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Beschreibung Die vorliegende Arbeit vertritt die These, dass kein direk-
ter Zusammenhang zwischen dem Arbeitsklima und der
allgemeinen Arbeitszufriedenheit besteht, sondern dass er
durch soziale Vergleichsprozesse vermittelt ist. Das Arbeits-
klima ist Gegenstand und Moderator sozialer Vergleiche,
aus denen Arbeitszufriedenheit resultiert. Das Arbeitskli-
ma beeinusst damit zwar den Entstehungsprozess von
Arbeitszufriedenheit, aber nicht dessen Ausmaß. Von af-
fektiven und regulativen Klimadimensionen gehen unter-
schiedliche Wirkungsmechanismen aus. Überschreiten so-
ziale Vergleiche die Organisationsgrenze, ändert sich die
Logik der Entstehung von Arbeitszufriedenheit.
Schlagworte Sozialer Vergleich; Arbeitsklima; allgemeine Arbeitszu-
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»Nein, mein Lieber, Sinn ist eine Fiktion und Zweckmäßig-
keit ist ebenfalls eine Fiktion. [. . . ] Das Wort Sinn«, fuhr Wi-
tali fort, »wäre nur in dem Fall keine Fiktion, wenn wir über
das genaue Wissen verfügten, dass wir, wenn wir so und so
handeln, zwangsläufig solche Ergebnisse erzielen und keine
anderen. Wenn sich das selbst in den primitiven, mechani-
schen Wissenschaften nicht immer als unfehlbar erweist, bei
klar festgelegten Aufgaben und unter ebenso festgelegten Be-
dingungen, wie kannst du dann erwarten, es treffe im Be-
reich der sozialen Beziehungen zu, deren Natur uns unver-
ständlich ist, oder im Bereich der individuellen Psyche, de-
ren Gesetze uns beinahe unbekannt sind? Einen Sinn gibt es
nicht, mein lieber Kolja.«
Onkel Witali zu seinem Neen Nikolai Sossedow
in Gaito Gasdanows „Ein Abend bei Claire“,
München, Hanser, 2014 (erstmals 1930), S. 120f.
Wenn man nur glücklich sein wollte, das wäre bald getan.
Aber man will immer glücklicher sein als die anderen, und
das ist fast immer schwierig, weil wir die anderen für glück-
licher halten, als sie sind.
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1 Forschungsfrage und Aufbau der Arbeit
Der Mensch ist ein soziales Wesen. Als eine der sehr wenigen Spezies ist er in der Lage, nicht
nur Andere, sondern auch sich selbst zu beobachten und daraus Schlüsse zu ziehen. Dabei folgt
er dem inneren Drang, seine Fähigkeiten und Meinungen mit denen Anderer zu vergleichen. Er
will wissen, wo er steht, wie er sich macht, wie andere sich in seiner Situation verhalten würden,
was andere zu seinem Verhalten meinen und so weiter. Mal will er sich integrieren, mal bewusst
abgrenzen. Keines dieser fundamentalen Bedürfnisse wäre ohne soziale Vergleiche zu befriedigen.
Sie stehen im Mittelpunkt unseres täglichen Denkens und Handelns, in nahezu allen Situationen.
Koordinierte Handlungen kämen ohne sie nicht über ein rudimentäres Niveau hinaus.
Soziale Vergleiche verlaufen größtenteils routiniert und unbewusst, und nur in wenigen Fäl-
len initiieren wir sie gezielt. Meist folgen sie auf bestimmte externe Ereignisse, beispielsweise
Gesprächsinhalte, bei Beobachtungen oder in ungewohnten Situationen. Soziale Vergleiche sind
also oftmals Reaktionen auf unser soziales Umfeld, und so auch auf unser Arbeitsumfeld. Mal
wollen wir wissen, ob der eigene Vorgesetzte alle seine Untergebenen gleich behandelt, wie gut
eigentlich die eigenen Aufstiegschancen sind, ob der kühle Umgangston überhaupt normal ist, oder
– der Klassiker – ob man für seine Arbeitsleistung gerecht entlohnt wird. Wir evaluieren nicht
nur uns selbst, auch unsere Situation. Und wenn sich herausstellt, dass wir es ganz gut getroen
haben, sind wir meistens auch zufrieden. Zugegeben, das ist sehr salopp formuliert. Doch es trit
den Kern der vorliegenden Arbeit, die sich eben genau mit dem Verhältnis von Arbeitsklima,
Arbeitszufriedenheit und sozialen Vergleichsprozessen auseinandersetzt.
Für sich genommen sind alle drei Bereiche sehr gut erforscht. Der soziale Vergleich hat sich als
Forschungsfeld der Sozialpsychologie etabliert, auch wenn er es nicht zu einer eigenständigen Dis-
ziplin gebracht hat (Buunk und Gibbons 2007). Das Arbeitsklima und die Arbeitszufriedenheit sind
fest in der linkage-research der sozialwissenschaftlichen Betriebswirtschafts- und Managementleh-
re verwurzelt und beziehen sich stark aufeinander (James, Choi, Ko, McNeil, Minton, Wright und
Kwang-il 2008, Judge u. a. 2012a, Nerdinger 2011). Gleichzeitig bendet die Forschung sich hier in
einer Sackgasse. Man ist sich darüber einig, dass Klima und Zufriedenheit in einer engen Beziehung
stehen, aber über deren Qualität herrscht Unklarheit (Carr, Schmidt, Ford und DeShon 2003, Benzer
und Horner 2015, Parker, Baltes, Young, Hu, Altmann, LaCost und Roberts 2003). Auch die Arbeits-
zufriedenheitsforschung verweist grundsätzlich auf die Vergleichsforschung (Weiss 2002), ohne
aber einen eigenen substanziellen Beitrag hierzu zu leisten. Zwischen Arbeitsklimaforschung und
sozialen Vergleichen herrscht eine Lücke (Goodman und Haisley 2007, Greenberg, Ashton-James
und Ashkansay 2007). Und genau hier liegt enormes Potenzial, den Zusammenhang zwischen Klima
und Arbeitszufriedenheit weiter aufzuklären. Selbst wenn also alle drei Bereiche gut beforscht sind,
fehlt eine integrierte Perspektive auf ihr Zusammenspiel. In diesem Bereich möchte die vorliegende
Arbeit einen systematischen Erkenntnisfortschritt leisten. Sie wird sich auf theoretischer und
empirischer Basis von verschiedenen Richtungen an die Wechselwirkungen dieser Dreierkonstel-
lation annähern, sie näher beschreiben und erklären. Welche Beziehungen wirken zwischen der
sinnhaften, subjektiven und wertfreien Wahrnehmung des direkten Arbeitsumfelds (psychisches
Klima), Prozessen der Selbstpositionierung und Bewertung (sozialer Vergleich) und dem Ergebnis
der aektiven und kognitiven Evaluation der eigenen Arbeitssituation (Arbeitszufriedenheit)?
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1 Forschungsfrage und Aufbau der Arbeit
Diese Frage ist sehr oen formuliert und legt ein exploratives Vorgehen nahe. Zu Beginn steht
lediglich die These, dass zwischen Arbeitsklima und Arbeitszufriedenheit keine direkte Beziehung
existiert, sondern dass das Arbeitsklima die Form und den Inhalt sozialer Vergleichsprozesse bestimmt,
aus denen letztlich Arbeitszufriedenheit resultiert. Die Begründung hierfür ist folgende: Bei Arbeits-
klima handelt es sich um die zwar subjektive, aber dennoch wertfreie Wahrnehmung des direkten
Arbeitsumfelds. Ein per se „gutes“ Klima kann es nicht geben, es kann allenfalls „gut für“ etwas
sein. Dieser Schritt impliziert eine Bewertung, die immer über soziale Vergleiche erfolgt. Aus
dieser Bewertung resultiert schließlich die Arbeitszufriedenheit als interner Zustand. Erst aus dem
Zusammenspiel von Arbeitsklima und sozialen Vergleichsprozessen entsteht Arbeitszufriedenheit.
Es ist also nicht das Anliegen der Arbeit, die persönliche Zufriedenheit mit der Arbeitstätigkeit zu
erklären, sondern die Zufriedenheit mit der Arbeitssituation.
Die Arbeit folgt einem klassischen Aufbau. Ein kurzer Exkurs zu sozialen Vergleichen aus
anthropologischer Sicht soll ihre essenzielle Bedeutung im menschlichen Denken und Handeln
unterstreichen (Kapitel 2, Seite 21). Die darauffolgenden Kapitel greifen gleichermaßen theoretische
und empirisch fundierte Aspekte zu sozialen Vergleichen, dem Arbeitsklima als psychological
climate und der Arbeitszufriedenheit aus Prozessperspektive auf. Kapitel 3 (ab Seite 25) umreißt zu-
nächst kurz die Entwicklung der sozialen Vergleichsforschung (3.1) und geht dann auf persönliche
(3.2) und situative Einüsse (3.3) auf deren Gestalt ein. Einem sehr essenziellen Mechanismus, der
Identikation mit oder Kontrastierung von bestimmten Referenzpersonen, widmet er sich gezielt
(3.4). Das Kapitel schließt mit der Aufarbeitung des Forschungsstands zu sozialen Vergleichen im
Arbeitsumfeld (3.5). Kapitel 4 (ab Seite 73) lenkt den Blick auf das Arbeitsklima, wobei der Schwer-
punkt auf dem psychischen Klima (psychological climate) liegt. Das Konstrukt wird zunächst über
die Abgrenzung zu anderen Formen des Klimas und der Organisationskultur deniert (4.1). Es
folgt eine eher theoretische Annäherung an die Entstehung von Klima, bei der soziale Vergleiche
eine wesentliche Rolle spielen (4.2). Über verschiedene Dimensionen des Klimas und ihre Auswir-
kungen auf diverse Outcomes und Arbeitszufriedenheit informiert Abschnitt 4.3. Der dritte Block
betrachtet schließlich die Arbeitszufriedenheit als dynamisches Konstrukt (Kapitel 5, ab Seite 99).
Sie wird in Abschnitt 5.1 konkret vom Arbeitsklima abgegrenzt und in ihrem Prozesscharakter
vorgestellt. Ähnlich wie im Kapitel über soziale Vergleiche folgt eine Darstellung der persönlichen
(5.3) und situativen Einussfaktoren (5.4) auf Arbeitszufriedenheit. Schließlich greift Abschnitt 5.5
das Thema Outcomes wieder auf und setzt die Diskussion aus Abschnitt 4.3 fort.
Kapitel 6 (Seite 115) besetzt eine strategische Position. Es fasst auf der einen Seite die Befunde der
Vergleichs-, Klima- und Zufriedenheitsforschung zusammen und gießt sie in ein Wechselwirkungs-
Modell. Es ist damit auch ein geeigneter Einstieg für Leser, die mit der Materie gut vertraut sind.
Gleichzeitig steht das Modell auch für die Perspektive, aus der heraus die folgenden empirischen
Ergebnisse interpretiert und erklärt werden sollen. Weiterhin benennt das Kapitel die Leerstellen
der Forschung genauer als dies in diesem Einleitungskapitel geleistet werden kann. Außerdem
nden sich an dieser Stelle die Leitfragen für die empirische Untersuchung wie auch Verweise auf
diejenigen Abschnitte der Auswertung, in denen sie schwerpunktmäßig behandelt werden.
Den theoretischen Vorarbeiten schließen sich zwei empirische Studien an: eine Feldstudie unter
realen Arbeitsbedingungen (Teil II, ab Seite 125) und eine Laboruntersuchung unter realitätsnahen
kontrollierten Bedingungen (Teil III, ab Seite 213). Die Feldstudie legt ihren Schwerpunkt auf
egozentrierte Netzwerke, in denen soziale Vergleiche zur eigenen Arbeitssituation stattnden.
Diese Netzwerke werden zunächst in ihrer Form und Inhalt beschrieben (9.1). Danach folgen
zunächst Ergebnisse über den Einuss individueller Dispositionen auf soziale Vergleiche und die
Klimawahrnehmung (9.2), bevor der Zusammenhang zwischen Klimawahrnehmung und sozialen
Vergleichen geklärt wird (9.3). Der nale Abschnitt 9.4 des Ergebniskapitels integriert dann die
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Klimawahrnehmung, soziale Vergleiche und Arbeitszufriedenheit. Jeder dieser Abschnitte verfügt
über eine eigene Zusammenfassung (9.1.4, 9.2.4, 9.3.3 und 9.4.4), sodass die Ergebnisse in Kapitel 10
(Seite 193) auf bereits abstrahierter Ebene diskutiert werden können. Dabei sind die Abschnitte 10.3
und 10.4 (ab Seite 198) im Hinblick auf die Forschungsfragen besonders zentral.
Die Laboruntersuchung fand in Form einer Business-Simulation mit Masterstudierenden statt,
bei der eine massive externe Intervention erfolgte. Kapitel 13 (Seite 221) berichtet von den Auswir-
kungen auf Klimawahrnehmung und soziale Vergleichsprozesse sowie der Arbeitszufriedenheit. Im
Rahmen einer deskriptiven Schilderung arbeitet Abschnitt 13.1 drei Typen der Klimaveränderung
heraus, die spezische Muster sozialer Vergleichsprozesse an den Tag legten (13.2). Abschnitt 13.3
richtet den Blick auf Interaktionseekte zwischen Klimawahrnehmung und individuellen Disposi-
tionen auf die Gestalt sozialer Vergleiche. Abschließend werden Ursachen und Folgen kontrastiver
und assimilativer sozialer Vergleiche kurz skizziert (13.4). Bei der Laborstudie werden die Ergebnisse
insgesamt zusammengefasst und diskutiert (Kapitel 14, Seite 243).
Mit Teil IV (ab Seite 251) schließt die Arbeit. Die Erkenntnisse der empirischen Studien und der
theoretischen Vorarbeiten werden in Kapitel 15 zusammengetragen, systematisiert und zu Funda-
menten weiterer Forschungsbedarfe verdichtet. Die Arbeit endet mit einer kritischen Reexion




Soziale Vergleichsprozesse, Arbeitsklima und
allgemeine Arbeitszufriedenheit – Theoretische
Fundierung und Stand der Forschung

2 Zur Einführung: Soziale Vergleiche als konstitutives Element
des Mensch-Seins
Um soziale Vergleichsprozesse und ihren Ursprung in der menschlichen Natur besser verstehen
zu können, gilt es, die Sache kurz von einem anthropologischen Standpunkt aus in den Blick
zu nehmen. Jeder Mensch besitzt eine Identität – seine Identität, die er permanent und reexiv
reproduziert. Neben biologischen und charakterlichen Eigenschaften ist sie ein Merkmal eines
Akteurs, das er in aktiver Auseinandersetzung mit seiner Umwelt bildet. Dass Gegenstände und
Panzen zwar bestimmte Eigenschaften, allerdings keine Identität besitzen, ist unzweifelhaft. Diese
Behauptung in Bezug auf Tiere getroen dürfte jedoch schon auf Gegenwind stoßen, bedenkt
man die teils komplexen Sozialstrukturen mit ausgehandelten Normen und Regeln vereinzelter
Primatenarten oder das Selbstbewusstsein (im ursprünglichen Wortsinn des „sich selbst bewusst zu
sein“) bei Rabenvögeln. Außer Frage steht jedoch, dass der Mensch und mitunter auch kollektive
Akteure wie Menschengruppen über etwas verfügen, was gemeinhin als Identität bezeichnet wird.
Grundvoraussetzung von Identität – und hier kann durchaus wissenschaftlicher common sense
unterstellt werden – ist ein Selbstbewusstsein im oben genannten Sinne, also die Fähigkeit eines
Akteurs, sich selbst als Teil einer größeren Umwelt zu sehen. In dieser Art des Selbstbewusstseins
sah die philosophische Anthropologie des beginnenden 20sten Jahrhunderts die Grenze zwischen
Tier und Mensch. Auch wenn diese kaskadenförmigen Konzepte mittlerweile als nicht richtig
gelten, sind die ihnen zu Grunde liegenden Beobachtungen über das Wesen des Menschen dennoch
nicht falsch. Vielmehr geben sie Aufschluss über den Ausgangspunkt sozialer Vergleichsprozesse.
So sieht Max Scheler (2005, erstmals 1928) den Wesensunterschied zwischen Mensch und Tier
nicht in der Intelligenz. Diese spricht er in Form antizipativen Verhaltens oder List durchaus auch
letzteren zu, wobei sie organisch-triebhaft-praktisch gebunden bleibt. Nach Schelers Auassung
ist der «Geist» des Menschen sein Alleinstellungsmerkmal. Er befreit ihn von seiner Trieb- und
Umweltgebundenheit und ermöglicht damit Weltoenheit:
„[. . . ] dann ist die Grundbestimmung eines geistigen Wesens, wie immer es psychophysisch
beschaen sei, seine existenzielle Entbundenheit vom Organischen, seine Freiheit, Ablösbarkeit -
oder doch die seines Daseinszentrums - von dem Bann, von dem Druck, von der Abhängigkeit
vom Organischen, vom «Leben» und allem, was zum Leben gehört - also auch von seiner
eigenen triebhaften «Intelligenz».“ (Scheler 2005: 42, Herv. im Orig.)
Diese Entbundenheit ermöglicht dem Menschen, sich selbst zum Gegenstand seiner Erkenntnis
zu machen, sich also selbst zu beobachten und sogar beim Beobachten zu beobachten. Sein Handeln
wird sodann reexiv. In diesem Zusammenhang führt Scheler den Begri der Person ein. Sie ist
jener Teil des Geistes, der die Gegensätzlichkeit von Organismus und Umwelt wieder integriert,
indem er sich seine psychischen Vorgänge vergegenständlicht und darüber ein Selbstbewusst-
sein entwickelt.1 Das Selbstbewusstsein ist demnach ein Ergebnis der Selbstbeobachtung, das
Beobachten des eigenen Agierens in einer Umwelt und die beiderseitige Bezugnahme dabei.2
1Hingegen versteht die gegenwärtige anthropologische Forschung unter dem Selbst die subjektzentrierte Erfahrung
eines Akteurs, während der Ausdruck Person für eine Andere-zentrierte Wahrnehmung seiner selbst steht (Luhrmann
2001).
2Auch Tiere besitzen ein Selbstbewusstsein, wenn sie beispielsweise Schmerz empnden. Sie spüren dann ihren Körper
und somit sich selbst. Der Mensch – so die Annahme – ist darüber hinaus in der Lage, einen kausalen Zusammenhang
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Ebenso spielt der Begri der Person bei Helmuth Plessner eine zentrale Rolle, der ihn analog zu
Scheler verwendet. Beiden Autoren zufolge ist „Person zu sein“ eine kausale Folge des Bewusstseins,
als Akteur in einer Umwelt zu agieren (zu sein). Im selben Jahr legt Plessner mit „Die Stufen des
Organischen und der Mensch“ (Plessner 1928) das zweite Standardwerk der philosophischen
Anthropologie vor, worin er grundsätzlich die Auassung Schelers teilt. Plessner spricht jedoch
nicht von organischer Entbundenheit, sondern von der menschlichen Eigenschaft der Exzentrizität,
die ihn vom Tier unterscheidet. Dadurch kann er sich den Unterschied zwischen sich selbst, seiner
eigenen physischen Existenz und seiner physischen Umwelt erfahren.
„[E]s [das lebendige Ding, C.E.] vermag sich von sich selbst zu distanzieren, zwischen sich
und seine Erlebnisse eine Kluft zu setzen. Dann ist es diesseits und jenseits der Kluft, gebunden
im Körper, gebunden in der Seele und zugleich nirgends, ortlos außer aller Bindung in Raum
und Zeit und so ist es Mensch. [. . . ] Der Mensch ist das lebendige Ding, das in die Mitte seiner
Existenz gestellt ist, weiß diese Mitte, erlebt sie und ist darum über sie hinaus. [. . . ] Ist das
Leben des Tieres zentrisch, so ist das Leben des Menschen, ohne die Zentrierung durchbrechen
zu können, zugleich aus ihr heraus, exzentrisch. E x z e n t r i z i t ä t ist die für den Menschen
charakteristische Form seiner frontalen Gestelltheit gegen das Umfeld.“ (Plessner 1928: 291f.,
Herv. im Orig.)
Aufbauend auf dem Begri der Person, die durch die Dreieinigkeit von eigenem Körper, phy-
sischer Umwelt und dem Bewusstsein über die Dierenz der beiden Dinge auszeichnet, spricht
Plessner von der Außenwelt, der Innenwelt und der Mitwelt des Menschen. Die Außenwelt markiert
dabei dessen physische Umwelt und die Innenwelt seine psychische Realität. Das soziale Umfeld
fasst Plessner unter der Mitwelt zusammen. Der Mensch ist sich klar, dass seine Mitmenschen für
ihn Umwelt sind und geht gleichzeitig davon aus, dass sie ebenso denken wie er: dass er selbst
Teil der Umwelt anderer ist, deren Innenwelt ihm gleichzeitig aber verschlossen bleibt. In zweiter
Instanz ist er dann in der Lage, die Position Anderer zu antizipieren und sich auf diese Weise mit
den Augen einer fremden Person zu beobachten. Plessner bringt dies auf den Punkt, indem er
konstatiert: „Mitwelt ist die vom Menschen als Sphäre anderer Menschen erfaßte Form der eigenen
Position.“ (Plessner 1928: 302)
Aus Sicht der beiden Begründer der philosophischen Anthropologie zeichnet sich der Mensch
gegenüber dem Tier schließlich durch seine oensichtliche Fähigkeit der Selbstbeobachtung von der
Position Dritter aus. Grundvoraussetzung dafür bietet das distinkte Selbstbewusstsein. Das soziale
Umfeld eines Menschen ist ein darauf basierendes emergentes Produkt reziproker Interaktion
zwischen Individuen, wird also interaktiv hergestellt.
George Herbert Mead (1973) sieht in der Identität den Grundstein komplexer sozialer bis hin zu
gesellschaftlichen Beziehungen. Ausschließlich Akteure, die gegenüber sich selbst eine objektive
und nicht-aektive Haltung einnehmen können, sind ihm zufolge fähig, eine Identität aufzubauen.
Sich selbst als Objekt betrachten zu können, sei dafür unerlässlich. Die Parallele zu Scheler und
Plessner wird noch deutlicher, wenn Mead auf die beiden konstituierenden Elemente von Identität
eingeht: I und me. Während I denitorisch recht unbestimmt bleibt und für die Erfahrung des
Wahrnehmens, die Gesamtheit gesammelter Erfahrungen, triebhaften Bedürfnissen und letztlich
auch für die individuelle Reaktion auf das me steht, benennt letzteres die Vorstellung Egos von dem
zwischen Umweltreizen und der eigenen Reaktion zu ziehen. Er stellt damit eine Dierenz zwischen sich und der
Umwelt her. Während das Selbstbewusstsein eines Tieres also indistinkt ist, ist das des Menschen distinkt (Brentano
1985: 153.). Diese Unterscheidung spiegelt in etwa die von self-awareness und self-consciousness im englischen
Sprachgebrauch wider. Mead (1973: 177.) wiederum unterscheidet zwischen Bewusstsein und Identitätsbewusstsein.
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Bild, was andere von ihm haben.3 Für Mead ist dieser Perspektivwechsel („wie sieht der andere
mich?“) gleichbedeutend mit der Entwicklung des Selbst.
Wenn Ego nun die Position anderer einnimmt (me), so deren Erwartungshaltungen an seine
Person antizipiert, und sein Verhalten schließlich entsprechend anpasst, unterstellt ihm Mead eine
Identität:
„Wenn diese Übermittlung von Gesten so in das Verhalten des Einzelnen hereingenommen
wird, daß die Haltung der anderen Wesen den Organismus mit seinen entsprechenden Gesten
antworten und damit die Haltung der anderen innerhalb seines eigenen Prozesses auslösen
kann, entwickelt sich eine Identität.“ (Mead 1973: 219 f.)
Damit geht er also noch einen Schritt weiter als die beiden zuvor genannten Autoren, indem
er den Perspektivenwechsel Egos und dessen Erfahrung der Dierenz zwischen I und me kausal
mit dessen sozialem Verhalten verbindet. Ohne soziale Interaktion sei es demzufolge unmöglich,
ein komplexes Selbstbild oder eine komplexe Identität aufzubauen. Indirekt benennt er damit das
Problem der doppelten Kontingenz4, der Abhängigkeit eines Akteurs vom kontingenten Verhalten
seines Gegenübers in sozialen Beziehungen. Mit dieser Gegenüberstellung von I und me implizit
Mead den sozialen Vergleich.
Bereits aus dieser kurzen Diskussion kristallisieren sich drei Quellen heraus, die ein Akteur nutzt,
um Wissen über sich selbst zu erhalten: die physische, soziale und innere (psychische) Welt (Brown
1998: 53.). Die physische Welt hält nur begrenztes Potenzial bereit. Sie gibt Auskunft über die
eigene körperliche Konstitution, beispielsweise wie schnell man rennen oder welches Gewicht zu
stemmen man in der Lage ist. Informationen darüber, wie gut oder schlecht man in den Disziplinen
ist hält sie nicht bereit, genauso wenig wie sie eine Referenz für Einstellungen, Meinungen oder
Gefühle bietet. Darüber erlangt das Individuum erst in der sozialen Welt Klarheit, insbesondere
über den Prozess des sozialen Vergleichs, der im Zentrum der vorliegenden Arbeit steht und im
Folgenden detailliert erläutert wird. Als wesentliches Element der dritten Quelle nennt Brown den
Prozess der Selbstperzeption, einer Mischung aus Selbstbeobachtung und Selbstwahrnehmung. Der
Begri meint die Analyse des eigenen Verhaltens in Abhängigkeit des Kontextes, in dem es an den
Tag gelegt wird. Das Individuum erfährt so mehr über sich, insbesondere die aektiven Aspekte
seines Verhaltens. Als ähnlich wichtig erachtet er die Introspektion, die direkte Auseinandersetzung
mit den eigenen Einstellungen und Gefühlen ohne dabei die Umwelt unmittelbar mit einzubeziehen.
3I ist vergleichbar mit Plessners Innenwelt und me mit der Mitwelt.




3 Theorie und Empirie des sozialen Vergleichs
Der Prozess des sozialen Vergleichs bildet das zentrale Element dieser Arbeit. Es geht um individu-
elle und klimatische Einüsse auf dessen Verlauf und Inhalt, oder seine Rolle als Ausgangspunkt
der Bildung von Arbeitszufriedenheit. Abschnitt 3.1 skizziert zunächst kurz Leon Festingers
grundlegende Arbeit, mit der er dieses Forschungsfeld begründete, und schneidet die frühe Entste-
hungsgeschichte des Konstrukts an. Die folgenden beiden Abschnitte widmen sich Einussfaktoren
auf soziale Vergleiche. Es werden individuelle Persönlichkeitseigenschaften (Abschnitt 3.2) und
Kontexteekte unterschieden (Abschnitt 3.3), wobei die Auseinandersetzung mit letzterem schon
die Bedeutung grenzüberschreitender sozialer Vergleiche andeutet. Das Thema der Identizierung
und Kontrastierung bei sozialen Vergleichen verdient einen gesonderten Abschnitt. Denn der
jeweilige Modus des Vergleichs bestimmt völlig über dessen Ergebnisse und Handlungsfolgen.
Gleichzeitig ist die Wahl des Vergleichsmodus sensibel gegenüber persönlichen und situativen
Faktoren (Abschnitt 3.4, Seite 55). Das Kapitel endet mit einer Aufarbeitung empirischer Studi-
en zu sozialen Vergleichen am Arbeitsplatz (Abschnitt 3.5), in denen sich alle zuvor erwähnten
Mechanismen wiedernden.
3.1 Die ursprüngliche Konzeption Leon Festingers und seine frühe Rezeption
Mit seinem Artikel „A Theory of Social Comparison Processes“ begründete Leon Festinger (1954)
die Theorie sozialer Vergleichsprozesse. Als Grundstein der vorliegenden Arbeit wird sie an dieser
Stelle etwas ausführlicher dargelegt. Ebenso wird ihre Rezeption kurz skizziert um aufzuzeigen,
wie sie unterschiedliche wissenschaftliche Disziplinen in deren Entstehungszeit prägte. Zwar
mussten viele Festingers früher Thesen relativiert werden und erwiesen sich im Nachhinein als
Erönungsimpuls eines wissenschaftlichen Diskurses. Seine zentrale Ausgangsthese blieb dabei
aber immer unangefochten.
In seinem Papier entwickelt Festinger insgesamt neun Hypothesen und acht Folgesätze, aus
denen er ebenfalls acht Ableitungen zieht. Er stützt seine Ausführungen dabei überwiegend
auf eigene empirische Studien, die größtenteils unter Laborbedingungen durchgeführt wurden.
In seiner ersten Hypothese, die zugleich Grundstein alles Weiteren ist, konstatiert er: „There
exisits, in human organism, a drive to evaluate his opinions and his abilities.“ (Festinger 1954: 117)
Ohne einen expliziten Bezug herzustellen, schließt er mit dieser Behauptung an die Erkenntnis
der exzentrischen Positionalität des Menschen und seines Selbst-Bewusstseins an. Ohne diese
Eigenschaften wüsste der Mensch nicht einmal, dass er bestimmte Fähigkeiten und Meinungen
überhaupt besitzt. Letzteres könnte er wahrscheinlich nicht einmal bilden. Da es meist an objektiven
Kriterien zur Selbstevaluation mangelt, so Festinger weiter, zieht der Mensch andere Menschen als
Referenz heran. Sodann wird der Vergleich sozial. Sind weder objektive (physische) noch soziale
Referenzen verfügbar, macht der Mensch sich selbst zur Referenz. Dies lässt seine Selbstevaluation
jedoch sehr instabil werden.
Die dritte Hypothese seiner Theorie besagt, dass der Mensch Personen, die ihm ähnlich sind,
als Referenzpersonen bevorzugt.1 Vergleiche mit sehr unähnlichen Personen würden das Ziel der
1Jedoch bleibt Festinger die Lösung der damit verbundenen Paradoxie schuldig: Die Feststellung, wer einem ähnlich
oder unähnlich ist, setzt einen sozialen Vergleich voraus.
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Selbstevaluation nicht akkurat erfüllen. Aus diesem Grund fühlen sich Personen zu Situationen
hingezogen, die ihnen in ihren Augen angemessene Referenzpersonen versprechen. Sind in einer
Gruppe Diskrepanzen bezüglich der Fähigkeiten und Meinungen der einzelnen Mitglieder vor-
handen, so sind letztere bestrebt, sie zu reduzieren. Der Mensch nimmt so aktiv Einuss auf seine
Umwelt mit dem Ziel, den sozialen Vergleichsprozess zu optimieren.
Mit seiner vierten Hypothese widmet sich Festinger der Richtung des Vergleichs und dierenziert
zugleich zwischen der Evaluation von Fähigkeiten und Meinungen: „There is a unidirectional drive
upwards in the case of abilities which is largely absent in opinions.“ (124) In diesem Zusammenhang
stützt er sich explizit auf die Werte der westlichen Kultur, die in Bezug auf Fähigkeiten ein
„je mehr, desto besser“ propagieren. Im Gegensatz zu Fähigkeiten lassen sich Meinungen nicht
eindimensional auf einem Kontinuum von „wenig“ zu „viel“ oder „schlecht“ zu „gut“ verorten, was
auch Auswirkungen auf den sozialen Vergleich und daraus folgende Handlungen hat. Fähigkeiten
lassen sich nur begrenzt ändern und verbleiben in dem Rahmen, den Physis und Geist setzen.
Für Meinungen gelten diese Beschränkungen jedoch nicht, wodurch sie sich einfacher ändern
lassen. Treten in einer Gruppe unterschiedliche Meinungen auf, versuchen deren Mitglieder sodann
entweder, die eigene Meinung der Gruppe anzupassen oder die Meinung abweichender Mitglieder
zu ändern. Der Prozess gegenseitiger Einussnahme stoppt, sobald Einigkeit in der Gruppe herrscht.
Weiterhin geht Festinger auf die Bedeutung des Vergleichsgegenstands beziehungsweise der
Vergleichsdimension für den sozialen Vergleichsprozess ein. Je wichtiger einem Akteur eine
bestimmte Fähigkeit oder Meinung ist, desto stärker ist dessen Drang, sich diesbezüglich mit
anderen zu vergleichen. Gleichermaßen, so Festinger, wachse der Konformitätsdruck. Je höher
dieser wiederum ist, desto stärker ist die Tendenz, soziale Vergleiche mit unähnlichen Personen
einzustellen. Das Gewicht, was eine Person einer bestimmten Fähigkeit oder Meinung beimisst,
kann sowohl in dessen persönlichen Dispositionen verankert sein als auch situationsabhängig
und damit von außen beeinussbar. Gleiches lasse sich auch über die Gruppe sagen: Je mehr
Relevanz sie einer Fähigkeit oder Meinung beimesse, desto höher sei der Konformitätsdruck.
Diese Feststellungen zusammengenommen räumen die Möglichkeit ein, dass kollektiv geteilte
Auassungen den Verlauf des sozialen Vergleichs beeinussen, auch wenn Festingers Theorie dies
nicht explizit formuliert.
Die neunte und letzte Hypothese verbindet die Position beziehungsweise den Status in einer
Gruppe mit den Handlungskonsequenzen, die aus dem sozialen Vergleich gezogen werden. Eine
gewisse heterogene Verteilung von Fähigkeiten und Meinungen innerhalb einer Gruppe vorausge-
setzt, versuchen diejenigen, die eher dem Durchschnitt entsprechen (idealtypische Vertreter), die
Position weniger konformer Mitglieder zu ändern und besitzen geringere Tendenz, ihre eigene
Position zu überdenken oder ihren Vergleichsprozess anzupassen.
Die Ausführungen zeigen deutlich Festingers Fokussierung auf soziale Gruppen. Für ihn haben
soziale Vergleiche nicht nur Auswirkungen auf das Verhalten innerhalb der Gruppe, sondern
auch auf ihre Entstehung. „[T]he drive for self evaluation is a force acting on persons to belong
to groups, to associate with others.“ (135) Letztlich sieht er in sozialen Vergleichen die Basis für
gesellschaftliche Statusunterschiede, die damit sowohl von höheren als auch von niedrigeren
Schichten (re-)produziert werden. „Comparisons with members of a dierent status group, either
higher or lower, may sometimes be made on a phantasy level, but very rarely in reality.“ (136)
Der Artikel sollte Festingers einziger dedizierter Beitrag zur Theorie des sozialen Vergleichs
sein, denn er konzentrierte sich anschließend auf die Entwicklung seiner Theorie der kognitiven
Dissonanz. Trotz seiner Kürze reißt er viele Einzelaspekte sozialer Vergleiche an und bietet eine
Menge Anknüpfungspunkte zu sozial- und geisteswissenschaftlichen sowie wirtschaftswissen-
schaftlichen Disziplinen. Andererseits ist er eben genau wegen seiner Kürze sehr streitbar, denn
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Postulate überwiegen dierenzierten Analysen. Mit der Weiterentwicklung der Theorie setzten
sich dann allerdings andere auseinander.
Thomas Pettigrew (1967) unternimmt den ersten Versuch einer Systematisierung, um das Po-
tenzial Festingers Theorie für benachbarte Disziplinen und Forschungsfelder aufzuzeigen. Er
identiziert eine signikante Schnittmenge mehrerer Konzepte und Theorien und regt daraufhin
an, sie unter dem gemeinsamen Dach einer social evaluation theory zu vereinen:
„The basic tenet of social evaluation theory is that human beings learn about themselves
by comparing to others. A second tenet is that the process of social evaluation leads to positive,
neutral, or negative self-ratings which are relative to the standards set by the individuals employed
for comparison.“ (Pettigrew 1967: 243)
Dabei besitzt seine Analyse durchaus wissenschaftshistorischen Wert. Sie demonstriert, dass
Festingers Ansatz schon frühzeitig mehrere theoretische Richtungen prägte und seine Denkweise
bis in die heutige Zeit nachwirkt, ohne dass explizit auf ihn verwiesen wird. So zum Beispiel
das Konzept der Vergleichsstandards von Thibaut und Kelley (1959), die feststellen, dass jenen
Vergleichen mit Standards, die individuell als wertvoll und angemessen eingestuft werden, auch
eine stärkere Bedeutung geschenkt wird. Hier liegt der historische Ausgangspunkt für Forschung
zu Selbstwirksamkeit, dem subjektiven Kontrollgefühl oder äquivalenten Persönlichkeitseigen-
schaften und ihrer Rolle für soziale Vergleiche. Das Konzept der Referenzgruppen von Herbert H.
Hyman und Robert K. Merton (Hyman 1960) ist ein weiteres Beispiel. Es besagt, dass soziale Ver-
gleiche vornehmlich innerhalb sozialer Gruppen stattnden, diese Grenze aber unter bestimmten
Bedingungen wie Prestigedenken oder Marginalisierung überschreiten. Hier liegen die Wurzeln
vieler sozialpsychologischer Konzepte, allen voran der Social Identity Theory beziehungsweise der
Self-Categorization Theory, die heute disziplinübergreifend Anwendung nden. Darüber hinaus
prägte Festinger die Forschungen zu relativer Deprivation (Davis 1959) – bis heute stark in der
Motivationsforschung verankert – und zum Statusausgleich (erstmals Benoit-Smullyan 1944).
In der Motivationsforschung ist Festingers Einuss noch heute äußerst präsent, was daran liegt,
dass Adams’ equity theory (Adams 1965, Adams und Freedman 1976, Austin 1977) als deren gezielte
Weiterentwicklung und Spezizierung zu verstehen ist. Er versteht dabei individuell empfundene
Ungleichheit (über soziale Vergleiche ermittelt) als treibende Kraft menschlichen Handelns.
„Inequity exists for Person whenever he perceives that the ratio of his outcomes to inputs
and the ratio of Other’s outcomes to Other’s inputs are unequal. This may happen either (a)
when he and Other are in a direct exchange relationship or (b) when both are in an exchange
relationship with a third party and Person compares himself to Other. The values of outcomes
and inputs are, of course, as perceived by Person.“ (Adams 1965: 280)
Dabei sind, so Adams, die Kriterien von Fairness kulturell festgelegt und werden über Sozialisa-
tionsprozesse in der Familie, Bildungseinrichtungen und natürlich auch Organisationen erlernt.
Sie legen fest, welche Referenzpersonen angemessen erscheinen und wie Vergleichsergebnisse zu
interpretieren sind. Bereits Festinger charakterisierte den Drang nach Aufwärtsvergleichen als ein
Spezikum der westlichen Kultur.
Den ersten substanziellen theoretischen Fortschritt leistet Goodman (1974, 1977), besonders mit
seinem Beitrag Social Comparison Processes in Organizations. Im Unterschied zu Festinger (1954)
konzentriert sich Goodman auf Mechanismen, die bei der Selektion von Referenzpersonen wirken
sowie den genauen Verlauf des Vergleichsprozesses. Weiterführende Aussagen auf beispielsweise
Gruppenprozesse trit er nicht. Sein Modell betont die Reexivität des Vergleichsprozesses und
dessen Kontextabhängigkeit.
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Anlehnend an Adams (1965) führt Goodman (1977) input, output und outcome als Elemente des
sozialen Vergleichs ein. Deren Verhältnis vergleiche eine Person mit dem Verhältnis einer anderen
Person und entscheide auf dieser Basis über den Grad der Gerechtigkeit. Aus einer möglichen
Unausgewogenheit entstehe dann eine Spannung, welche die Person aufzulösen bestrebt sei. Zudem
ergänzt Goodman mit distribution rule und performance rule zwei Elemente, die auf kognitiver und
normativer Ebene die Angemessenheit des Vergleichsprozesses zu bewerten helfen.
Goodmans erste Erweiterung betrit das Spektrum an Referenz(person)en. Seiner Auassung
nach vergleichen sich Personen nicht nur mit anderen Personen (so wie es bis dato faktisch in
allen Laborstudien erzwungen wurde), sondern ebenso mit sich selbst (vgl. Albert 1977) und einem
System. Unter zusätzlicher Berücksichtigung des organisationalen Kontextes kann die Referenz-
person sowohl innerhalb als auch außerhalb dessen stehen. Dabei bezeichnet „Kontext“ sowohl
die formale Organisation (Beschäftigter/ Nicht-Beschäftigter) als auch das relevante Arbeitsum-
feld (Abteilung, Arbeitsgruppe etc.). Zweitens verglichen sich Personen mit sich selbst zu einem
früheren Zeitpunkt oder dem antizipierten Bild eines zukünftig möglichen Szenarios oder einer
Idealvorstellung. Mit dem „System“ als Referenz meint Goodman den zwischen Individuum und
Organisation ausgehandelten impliziten oder expliziten Vertrag, welcher festlegt, welchen Out-
come das Individuum von der Organisation zu erwarten hat. Personen nutzen nicht nur einen,
sondern meist alle drei Arten zur Selbstevaluation. Wie angedeutet, liege zumindest zum ersten
und zweiten Typ (Anderer und Selbst) orthogonal die zeitliche Dimension (früher, augenblicklich,
zukünftig). Somit ergeben sich maximal neun mögliche Referenz(person)en zur Evaluation des
eigenen Outcome-Input-Verhältnisses.
An diesem Punkt setzt Goodman mit seiner zweiten Erweiterung an. Ähnlichkeit, wie bei
Festinger, taucht hier nur noch indirekt auf. Zunächst benötige der Vergleichende sämtliche re-
levante Informationen über die mögliche Referenzperson (im konkreten Fall also input, output
und outcome). Außerdem müsse es wissen, wer überhaupt als Referenz in Frage komme. Good-
man zufolge ist die Verfügbarkeit relevanter Informationen strukturbedingt und hänge mit der
Rolle und Position des Vergleichenden im konkreten Setting zusammen. Zwar besitze auch die
Neigung des Individuums, aktiv auf Suche nach Informationen zu gehen, eine wichtige Rolle.
Dennoch sei es die Struktur, die diese bereitstelle. Weiterhin komme es auf die Zweckdienlichkeit
der Referenzperson an. Beispielsweise würden für Zwecke der Selbstevaluation (Informationen
stehen im Vordergrund) oder Selbstaufwertung (Selbstbild steht im Vordergrund) unterschiedliche
Referenzpersonen in Frage kommen. Die Beurteilung der Zweckdienlichkeit der Referenzperson
werde dabei von Verteilungs- und Leistungsregeln bestimmt (distribution rule und performance
rule). Dies sind Normen, die auf Basis von Annahmen über ein angemessenes Outcome-Input-
Verhältnis einen Rahmen in Frage kommender Personen denieren. Sie können gesellschaftlichen,
berufsethischen und organisationalen Ursprungs sein. Eine Anspielung auf solche Normen ist auch
bei Festinger zu nden, wenn er konstatiert, der Drang, sich mit jemand besseren zu vergleichen,
sein ein Charakteristikum westlicher Gesellschaften. Ein Beispiel für den Einuss solcher Regeln
präsentieren Zanna, Goethals und Hill (1975) und Wilson und Benner (1971), indem sie Probanden
suggerieren, die Leistungsfähigkeit in einem Test sei geschlechtsspezisch. In der Folge kam es fast
ausschließlich zu sozialen Vergleichen mit Personen desselben Geschlechts. Zusammenfassend
stellt Goodman fest:
“[. . . ] [T]he selection of referents is a function of the availability of information and the
relevance or attractiveness of the referents. Availability of information is primarily aected
by structural characertistics of the comparer’s role and role set. Relevance or attractiveness
is a function of the number and strength of needs related to a referent and the degree of
instrumentality of that referent for satisfying the needs. Instrumentalitiy, in turn, is a function
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of the computational ease in evaluating a referent and the appropriateness of the referent as
determined by distribution and performance rules.“ (Goodman 1977: 115)
Die dritte Erweiterung betrit die Prozesshaftigkeit des sozialen Vergleichs. Sein gesamter Ablauf
vom initiierenden Stimulus bis zur psychischen Reaktion (siehe Abbildung 3.1) beinhaltet drei
„Programme“: Suchen von Referenzpersonen, Testen ihrer Zweckdienlichkeit und der letztendliche
Vergleich. An allen drei Stationen bende sich eine Feedbackschleife. Wird im ersten Programm
beispielsweise keine Referenzperson gefunden, muss die Suchstrategie geändert werden und
beginnt von Neuem. Statt eines Vergleichs mit sich selbst begibt sich das Individuum etwa auf die
Suche nach anderen Personen. Ergibt sich beim Testen der Zweckdienlichkeit, dass die Person
ungeeignet ist, kann ebenfalls zurück zum Suchprogramm gewechselt werden. Auch während
des Vergleichs kann der Prozess gestoppt und in modizierter Form neu eingeleitet werden. Dies
kann zum Beispiel passieren, wenn zwar das Ziel der Selbstevaluation erfüllt ist, das Ergebnis aber
gleichzeitig negative Implikationen auf das Selbstwertgefühl besitzt. Unter Umständen sieht sich






































































Abbildung 3.1: Schema des Ablaufs sozialer Vergleichsprozesse nach Goodman. Quelle: Goodman
(1977: 118), Feedbackschleifen ergänzt (gestrichelte Pfeile)
Um Goodmans Thesen zusammenzufassen: Soziale Vergleiche werden nicht nur mit anderen
Personen, sondern auch mit sich selbst, abstrakten Idealvorstellungen sowie Erwartungshaltungen
anderer von einem selbst (Rollen, implizite und explizite Verträge) durchgeführt. Die Fokusperson
bedient sich dabei mehrerer dieser Quellen. Welche Referenzperson(en) sie dafür auswählt, hängt
mehr von deren Zweckdienlichkeit ab als von ihrer Ähnlichkeit mit der Fokusperson. Über die
Zweckdienlichkeit entscheiden die Zugänglichkeit und Verfügbarkeit relevanter Informationen
sowie normative Zwänge. Demnach sind soziale Vergleiche situativ. Der Vergleichsprozess ist
linear, es kann sich immer nur mit einer Referenzperson verglichen werden. Sind viele poten-
zielle Personen vorhanden, werden die Vergleiche nacheinander durchgeführt. Schließlich sind
Vergleichsprozesse reexiv und steuerbar. Goodmans Konzept zeichnet sich durch seine deutliche
Flexibilität gegenüber allen vorangegangenen theoretischen Erweiterungsversuchen aus und bildet
so einen kleinen Meilenstein der sozialen Vergleichsforschung.
Rückblickend ergibt sich das paradoxe Bild, dass Festingers Theorie sozialer Vergleiche zwar
nie wirklich populär wurde, sie aber trotzdem aus einer Nische heraus ganze Theorieströmungen
mitprägte. Der Schritt vom Konzept zum eigenständigen und konsistenten theoretischen Konstrukt
gelang ihr nicht. Ihr Einuss äußerte sich vielmehr darin, dass sie auf ein Forschungsfeld aufmerk-
sam machte, schnell adaptiert wurde und in die Breite diundierte. Es folgten Sonderhefte und
Sammelbände in längeren Abständen, die bisherige Entwicklungen wieder zusammenführten und
aufarbeiteten.2 Ihnen ist es zu verdanken, dass die gemeinsamen Wurzeln noch nicht in Vergessen-
2Ein Special Issue des Journal of Experimental Social Psychology (1966), die Sammelbände Social Comparison Processes.
Theoretical and Empirical Perspectives, herausgegeben von Jerry Suls und Richard Miller (1977), Social Comparison.
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heit gerieten. Auf der anderen Seite werden die folgenden Abschnitte zeigen, wie umfangreich und
vielfältig sich die Forschung zu sozialen Vergleichen in den letzten Dekaden entfaltet hat. Als grobe
Schwerpunkte kristallisierten sich Einüsse von Persönlichkeitsmerkmalen und Kontexteekten
auf soziale Vergleiche heraus, deren systematische Verknüpfung jedoch noch lückenhaft ist.
3.2 Zum Einfluss der Person auf die Gestalt sozialer Vergleiche
Ende der 1970er und zu Beginn der 1980er Jahre erfolgte ein Paradigmenwechsel in der sozialen
Vergleichsforschung (Masters und Keil 1987, Wood 1989) und die aktive Rolle der Akteure im
Vergleichsprozess wurde betont. Zunehmend setzte sich die Auassung durch, dass Vergleichende
diejenigen Referenzpersonen auswählen, die ihren Zielen am dienlichsten sind (Biernat und
Billings 2001, Levine und Moreland 1987, Kruglanski und Mayseless 1990). Steigende Zahlen an
Feldstudien, die in komplexeren Kontexten erfolgten und den Probanden größere Handlungsfreiheit
einräumten, besaßen einen großen Anteil daran. Zunehmend fokussierte die Forschung auf die
Ursachen sozialer Vergleiche und identizierte verschiedene Motivationslagen mit distinkten
Verlaufsmustern. Schnell wurde klar, dass individuelle Dispositionen und Charaktereigenschaften
mit bestimmten dominanten Motiven einher gehen und beide Seiten nicht losgelöst voneinander
betrachtet werden sollten.
3.2.1 Die Bedeutung persönlicher Motive
Festinger (1954) konzentrierte sich stark auf Selbstevaluation als zentrales Motiv sozialer Vergleiche.
Weiteren möglichen Antrieben schenkte er wenig Beachtung. Tatsächlich können soziale Vergleiche
ganz unterschiedlich motiviert sein und sogar aus Motivmixen bestehen. Wood und Taylor (1991,
Wood 1989) identizieren insgesamt drei solcher Motive: Selbstevaluation (self-evaluation im Sinne
Festingers), Selbstverbesserung (self-improvement) und Selbsterhöhung (self-enhancement), die den
Verlauf sozialer Vergleiche prägen.
Die Selbstevaluation wird im Kern von dem Bedürfnis der bloßen Feststellung eigener Fähigkeiten
und Meinungen getrieben – und diese erfolgt über die Kenntnis der Fähigkeiten und Meinungen
des sozialen Umfelds. Das Motiv der Selbstevaluation dient einzig dem Zweck, die eigene soziale
Position zu bestimmen. Die Ähnlichkeit von Referenzpersonen ist hier die zentrale Größe.
Exkurs zur Ähnlichkeitshypothese Festinger blieb bei der recht allgemeinen Formulierung,
dass Personen zu Vergleichen mit Referenzpersonen tendieren, die ihnen ähnlich sind. So stellt sich
erstens die Frage, ob diese Aussage nicht zu unspezisch ist. Sind es wirklich immer ähnliche Personen?
Zweitens drängt sich die Frage auf, was genau mit Ähnlichkeit eigentlich gemeint ist. Wenn aus Sicht
der Fokusperson argumentiert wird, ist Ähnlichkeit eine Konstruktion. Auch soziale Normen können
Kriterien der Ähnlichkeit vorschreiben.
Zunächst ergaben Experimente sehr schnell, dass soziale Vergleiche mit sowohl ähnlichen als auch
unähnlichen Personen erfolgen. Fokuspersonen neigen erst dann zu ähnlichen Referenzpersonen, wenn
ihnen die Merkmalsverteilung auf der Vergleichsdimension bekannt ist. Hierfür suchen sie sich zunächst
die positiven und negativen Extreme in ihrem Umfeld. Sie stecken so die grundsätzliche Spannweite ab
Contemporary Theory and Research, herausgegeben von Jerry Suls und Thomas Ashby Wills (1991), der auf Gesund-
heitsthemen fokussierte Sammelband Health, Coping and Well-Being. Perspectives from Social Comparison Theory,
herausgegeben von Abraham Buunk und Frederick Gibbons (1997), das Handbook of Social Comparison. Theory and
Research, herausgegeben von Jerry Suls und Ladd Wheeler (2000) sowie zuletzt ein Special Issue der Zeitschrift
Organizational Behavior and Human Decision Processes zu sozialen Verleichen in Organisationen (2007), aus dem die
Inspiration zu dieser Arbeit entstand.
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und verorten sich selbst grob darauf (beispielsweise: wer ist der schnellste, wer der langsamste Läufer
in meiner Gruppe, wer besitzt extreme politische Meinungen). Erst anschließend arbeiten sie sich in die
Richtung der eigenen Person vor und gehen dazu über, ähnliche Referenzpersonen zu suchen und mit
ihnen intensivere Vergleiche durchzuführen (Radlo 1966, Wheeler, Shaver, Jones, Goethals, Cooper,
Robinson, Gruder und Butzine 1969, Wilson 1973).
Referenzpersonen sind Vorbilder, dienen der Abschreckung oder sind Quelle von Erfolgsrezepten.
Als positive Extrembeispiele werden sie umso attraktiver, je mehr Bedeutung die Fokuspersonen der
Vergleichsdimension beimessen (der typische Aufwärtsdrang). Trotzdem bleiben die Befunde unklar.
Gruder (1971) argumentiert, dass keiner dieser Prädiktoren wirklich verlässlich sei. Zwar habe jeder
für sich einen gewissen Einuss, aber ihr Zusammenspiel und Interaktionseekte entziehen sich einer
genauen Interpretation. Modellierungsversuche führten zu diusen Ergebnissen (Gruder, Korth, Dichtel
und Glos 1975). Und zuletzt darf nicht übersehen werden, dass unähnliche Referenzpersonen ihren
Fokuspersonen ebenso zeigen, wer sie nicht sind und tragen so ebenfalls zur Elaboration ihrer Identität
bei (Mettee und Smith 1977). Sie halten qualitative Informationen über beispielsweise good practice
bereit, die ähnliche Referenzpersonen schlicht nicht bieten können.
Wilson (1973) ergänzt, dass es entscheidend sei, ob der Vergleich öentlich oder privat stattndet
– also dessen Ergebnis für andere Akteure sichtbar ist. Unter öentlichen Bedingungen wird der
oder die Beste deutlich seltener als Referenzperson gewählt, als unter nicht-öentlichen (Wilson und
Benner 1971). Die Vergleichenden möchten auf diese Weise wohl verhindern, neben der von ihnen
gewählten Person schlecht dazustehen. Das Selbstwertgefühl verstärkt diesen Eekt anscheinend noch:
Personen mit einem hohen Selbstwertgefühl wählen in der Öentlichkeit deutlich häuger das positive
Extrembeispiel als Referenz (ebd.).
Deutlich seltener wurde der Frage nachgegangen, worüber Ähnlichkeit deniert wird. Einige Er-
gebnisse deuten darauf hin, dass nicht nur nach Ähnlichkeiten auf der Vergleichsdimension gesucht
wird. Ebenso ziehen Akteure Merkmale in Betracht, zu denen ihrer Meinung nach ein Zusammenhang
besteht. Wenn sie beispielsweise der Auassung sind, das Geschlecht spiele eine Rolle, tendieren sie auch
stärker zu gleichgeschlechtlichen Vergleichen (Zanna u. a. 1975). Beim Vergleich von Testergebnissen
tendierten Studenten einer Untersuchung von Samuel (1973) klar zu Referenzpersonen aus derselben
Universität, obwohl ihnen auch Ergebnisse einer anderen Hochschule vorlagen.
Selbstevaluation ist als ein primäres Ziel oder Motiv zu verstehen. Immer, wenn eine neue
relevante Vergleichsdimension auftaucht oder die Fokusperson in ein neues soziales Setting gerät,
ist die Evaluation der eigenen Fähigkeiten und Meinungen die treibende Kraft.
Ist der eigene relative Standpunkt klar, stoppen soziale Vergleiche nicht, sondern folgen einer
anderen Logik, anderen Motiven und Zielen. Bereits Festinger schreibt der menschlichen Natur
einen „Aufwärtstrieb“ zu, welcher mit dem Motiv der Selbstverbesserung beschrieben werden kann.
Soziale Vergleiche dienen vor diesem Hintergrund der eigenen Leistungssteigerung und hätten
daher ausschließlich Aufwärtsvergleiche zur Folge. Die Referenzpersonen dienen als Informations-
quelle zur Optimierung des eigenen Handelns; die Fokusperson lernt von den Besseren, indem sie
sie beobachtet oder verbal mit ihr kommuniziert. Leistungsfähigere oder generell bessergestellte
Personen dienen darüber hinaus als Inspiration und wirken anziehend, was als Ansporn dienen
kann. Wood und Taylor (1991) sehen dieses Motiv allerdings nicht bei Vergleichsdimensionen,
mit denen er Akteur wenig vertraut ist. Die Möglichkeit (oder Notwendigkeit) einer Selbstver-
besserung ergibt sich erst dann, wenn dem Akteur die Merkmalsverteilung auf einer bestimmten
Vergleichsdimension vertraut ist.
Im Gegensatz zum vorangegangenen Motiv ist jenes der Selbsterhöhung fest mit Abwärts-
vergleichen verknüpft (Wills 1981, 1987). Die Strategie des Vergleichs mit Schlechtergestellten
ruft zumindest zeitweise in der Fokusperson ein Überlegenheitsgefühl hervor, wodurch sie ihr
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Selbstwertgefühl verbessern oder wenigstens stabilisieren kann. Sowohl bei Selbstverbesserungs-
als auch Selbsterhöhungsmotiven besteht eine wesentliche Einschränkung im subjektiven Kon-
trollgefühl. Die Fokusperson muss überzeugt sein, die eigene Position auf der Vergleichsdimension
selbst beeinussen zu können (Kontrollgefühl). Sie muss sich aus eigener Kraft verbessern und
die Distanz zur schlechtergestellten Referenzperson aufrecht erhalten können (dieser Punkt wird
ausführlich in Abschnitt 3.4, ab Seite 55 thematisiert). Neben dem Vergleich mit konkreten Anderen
existieren weitere Strategien. So können Referenzpersonen auch erdacht und Vorstellungen von
schlechtergestellten Personen entwickelt werden, es kann gezielt in die Situation eingegrien
werden um die Bedingungen der anderen zu verschlechtern und Abwärtsvergleiche damit erst zu
ermöglichen, oder es wird schlicht die Vergleichsdimension gewechselt und eine Konfrontation
gemieden.
„[W]hen a comparison target who makes the self appear better o is not readily available
in the social environment, people have the cognitive capacity to manufacture a less fortunate
other who serves the same downward comparative purpose. The selection of a comparison
target, then, may be driven by the need to have a particular outcome of the comparison process,
and when such a target is not readily available, he or she may be manufactured to achive a
predetermined end.“ (Taylor, Buunk und Aspinwall 1990: 79)
Später ergänzen Taylor, Neter und Wayment (1995) mit Selbstbestätigung (self-verication) ein
viertes Motiv. Ihm liegt die Annahme zugrunde, der Mensch strebe nach der Aufrechterhaltung eines
eigens entwickelten Selbstbildes (egal ob positiv oder negativ). Bei derart motivierten Handlungen
kommt dem Individuum eine noch aktivere Rolle zu. Es begibt sich bewusst in soziale Umfelder,
in denen die Bestätigung des Selbstbildes wahrscheinlicher ist als in anderen. Da das Selbstbild
als Teil der persönlichen Identität sozial konstruiert und ausgehandelt wird. Swann (1987, Swann
und Hill 1982) zufolge entstehen möglicherweise Konikte zwischen Personen, deren Selbst- und
Fremdwahrnehmung auseinanderdriften. Um derartigen Situationen aus dem Weg zu gehen werden
soziale Kontakte entsprechend mit Bedacht ausgewählt. Ein weiterer, eher kognitiver, Vorgang
betrit die selektive Wahrnehmung. Lediglich jene Informationen, die die eigene Meinung und
Auassung bestätigen, werden auch weiterverarbeitet (beziehungsweise in einem anderen Lichte
interpretiert).
An diesem Punkt schließt das self-evaluation maintenance-Modell (SEM) von Abraham Tesser
(1988) an. Er denkt den Begri der Selbstevaluation hierbei deutlich weiter als die zuvor behandel-
ten Autoren und schließt das Selbstwertgefühl wesentlich mit ein. Nicht die reine Evaluation der
eigenen Person soll aufrecht erhalten werden, sondern die positive Selbstwahrnehmung und ein
positives Selbstbild – auch gegenüber anderen. Mit dem Vorangegangenen ist die erste Grundan-
nahme Tessers Modell angesprochen. Die zweite und abschließende Annahme besagt lediglich,
dass die soziale Beziehung zu Anderen einen substanziellen Einuss auf die Selbstevaluation (das
Selbstbild) besitzt.
Das SEM-Modell nimmt im Kern zwei Prozesse an: den Abglanz- (reection) und Vergleichspro-
zess (comparison), die – ceteris paribus – gegensätzliche Eekte auf das Selbstwertgefühl besitzen.
An folgendem einfachen Beispiel sei dies verdeutlicht. Ego steht in einer Beziehung zu Alter, wobei
Alter enormen beruichen Erfolg besitzt. Der reection-Prozess beschreibt nun den Zustand, dass
Ego sein Selbstwertgefühl über die Tatsache steigern kann, eine solch erfolgreiche Person zu ken-
nen. Im Gegensatz führt der Vergleichsprozess dazu, dass Egos Selbstwertgefühl sinkt, denn Alter
stellt ihn mit seinen Erfolgen in den Schatten. Welche Intensität Abglanz- und Vergleichsprozess
konkret besitzen, entscheidet die psychische Nähe zur Referenzperson. Sie fungiert als Moderator:
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„The better the other’s performance and the closer the psychological relationship, the more
one can gain in self-evaluation through the reection process. [. . . ] And, again, the better
the other’s performance and the closer the psychological relationship, the greater the loss in
self-evaluation through the comparison process.“ (Tesser 1988: 182)
Neben der psychischen Nähe zählt Tesser die Relevanz des Vergleichsgegenstands zu den
zentralen Einussfaktoren. Sie entscheidet darüber, ob entweder der Reektions- oder der Ver-
gleichsprozess stärker das Selbstwertgefühl beeinusst. Ist der Gegenstand des Vergleichs für einen
selbst relevant, dominiert der Vergleichsprozess und vice versa. Um das obige Beispiel fortzuführen:
Ist Ego beruicher Erfolg sehr wichtig, tendiert er zu sozialen Vergleichen mit anderen auf dieser
Dimension. Folglich leidet er unter Alters Erfolg. Spielt das Beruiche für ihn eine untergeord-
nete Rolle, tendiert Ego dazu, Alters Erfolg auf sich herabstrahlen zu lassen und kann dies als
Möglichkeit zur Verbesserung seines Selbstwertgefühls nutzen.
Der Vergleichsgegenstand ist durch das self-evaluation-maintenance-Modell vorgeschrieben.
Jegliche Aussagen beziehen sich ausschließlich auf Leistungsvergleiche. Die Bedeutung persönli-
cher Meinungen und Einstellungen wird nicht thematisiert und so bleibt unklar, ob Tesser sein
Modell auf derartige Gegenstände für übertragbar hält. Letztlich bleiben drei Elemente – Leistung,
Nähe und Relevanz –, die über den Verlauf und das Ergebnis der Selbstwerterhaltung bestimmen.
In einer ausführlichen Rezeption eigener und Studien seiner Kollegen unterfüttert Tesser (1988)
seine These, dass diese drei Elemente in einem dynamischen Verhältnis stehen und Individuen
bestrebt sind, ein Gleichgewicht zwischen ihnen herzustellen um den für sie optimalen Eekt auf
ihr Selbstwertgefühl zu erzielen. Ist beispielsweise die Leistung Alters sehr hoch und die Relevanz
dieser Leistung für Ego ebenso, versucht Ego, das negative Selbstwertgefühl dadurch zu reduzieren,
indem es die psychische Nähe zu Alter verringert. Besitzt die Leistung für Ego wenig Relevanz, so
strebt er nach engerer Nähe. So liegt der Bezug der self-evaluation maintenance zu Motivation und
Leistungssteigerung auf der Hand. In einer Reihe von Experimenten zeigen Johnson und Stapel
(2007), dass Aufwärtsvergleiche unter anderem deswegen motivierend wirken können, weil die
Unterlegenen in dem Vergleichsergebnis eine Gefährdung für ihre Selbstevaluation sehen.
Wie bereits angedeutet, gehen die vier besagten Motive mit unterschiedlichen Vergleichsstrate-
gien einher und werden durch unterschiedliche Ereignisse ausgelöst (Taylor u. a. 1995). Während
Scheitern mit hoher Wahrscheinlichkeit zu sozialen Vergleichen zum Zwecke der Selbstverbesse-
rung führt, sind unter diesem Umstand Selbstevaluationen eher unwahrscheinlich. Hinsichtlich
der Informationsquellen nden Taylor u. a. ebenfalls Unterschiede. Soziale Vergleiche zur Selbst-
verbesserung nutzen gern objektive Informationen, während diese zum Zweck der Selbsterhöhung
fast unbrauchbar erscheinen. Für jene zählen eher eigene persönliche Erfahrungen; es werden
zweckdienliche Informationen aus dem Gedächtnis abgerufen. Die enge Verknüpfung von Auf-
wärtsvergleichen mit Verbesserungsmotiven, Abwärtsvergleichen mit Erhöhungsmotiven und
lateralen Vergleichen mit Evaluationsmotiven zeigt sich bei Taylor u. a. (1995) ebenso. Helgeson
und Mickelson (1995, siehe auch Chien-Huang und Chia-Ching 2007) dierenzieren die Vergleichs-
motive etwas genauer und kommen zu ähnlichen Ergebnissen.3
Im Gegensatz kann die Selbsterhöhung zu sowohl lateralen als auch Abwärts- und Aufwärts-
vergleichen führen. Bei Abwärtsvergleichen distanziert sich der Vergleichende von seiner Refe-
renzperson, wohingegen er sich bei Aufwärtsvergleichen mit ihr identiziert. Beides erhöht sein
Selbstwertgefühl (Buunk und Ybema 1997, siehe auch Abschnitt 3.4 ab Seite 55). Laterale Vergleiche
kommen vor allem innerhalb stigmatisierter Gruppen vor und stärken das Selbstbewusstsein über
3Sie extrahierten folgende sechs Motive: Selbstevaluation, Selbsterhöhung, Selbstverbesserung, Vergemeinschaftung
(common bond), Altriusmus und Selbstzerstörung (self-destruct).
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eine intensivierte Identikation mit der Gemeinschaft. Besteht aus Sicht des Individuums keine
Möglichkeit, den Selbstwert durch soziale Vergleiche zu verbessern, unterbindet es entweder
den Vergleich komplett oder konstruiert (imaginiert) sich zweckdienliche Referenzpersonen. Zur
Selbstbestätigung führen Personen ebenso laterale Vergleiche durch wie bei der Selbsteinschät-
zung, jedoch aus einem anderen Grund. Es geht ihnen sowohl darum, ihre eigene Meinung und
ihr Selbstbild zu untermauern, als auch um eine Assimilierung in eine Gruppe. Bewusst werden
Referenzpersonen gewählt, bei denen das Ergebnis des Vergleich von vornherein festzustehen
scheint. Der Vergleichsprozess ist schon von Beginn an verzerrt.
Brown und Zagefka (2006) schließen indirekt an diesen Punkt an, verbinden die Motive sozia-
ler Vergleiche mit der social identity theory und analysieren den Einuss von Selbstevaluation,
-erhöhung und -verbesserung auf die Wahl von – in diesem Fall – Referenzgruppen. In zwei experi-
mentellen Studien und einer quantitativen Befragung forderten sie die Teilnehmer auf, die Leistung
ihrer eigenen sozialen Gruppe mit der anderer zu vergleichen. Mittels eines kurzen Briengs oder
einer mit einschlägigen Wörtern manipulierten Aufgabe sollten verschiedene Vergleichsmotive
ausgelöst werden. Entsprechend unterschiedlich elen die Vergleichsprozesse aus. Im Unterschied
zu Kontrollgruppen legten jene, deren Evaluationsmotiv gestärkt wurde, ein höheres Interesse an
Aufwärtsvergleichen (leistungsstärkere Gruppen) und dem Punktstand der schlechtesten Gruppe
an den Tag – sie eruierten somit die Spannweite der Gruppenleistungen. Jene mit manipuliertem
Erhöhungsmotiv waren am wenigsten am Wert der besten Gruppe interessiert, dafür umso mehr
an Abwärtsvergleichen (Studien 1 und 2). Eine künstliche Hervorhebung des Selbstverbesserungs-
motivs führte zu einem verstärken Interesse für die nächst bessere Gruppe und ruft damit einen
leichten Aufwärtsvergleich hervor. Parallel dazu war eine verringertes Interesse in Abwärtsverglei-
che und prospektiven Eigenvergleichen (Vergleiche des Status quo der eigenen Gruppe mit deren
antizipierten künftigen Status). Letzteres ist eine alles andere als triviale Konstruktion mit hohem
kognitiven Aufwand. Dafür muss aus der aktuellen Situation (beispielsweise der Gruppenleistung)
unter Beachtung externe Einussfaktoren auf einen künftigen Zustand geschlossen werden, be-
ziehungsweise ein gewünschter Zielzustand antizipiert und Maßnahmen zu dessen Erreichung
abgeleitet werden. Sind die eigenen und die Zukunft der Gruppe unklar oder unvorteilhaft (wie im
experimentellen Szenario), vermeiden Personen nach Möglichkeit derartige Vergleiche.
Einen interessanten Nebeneekt beobachten Brown und Zagefka, indem sie bei allen experimen-
tellen Manipulationen einen Anstieg der retrospektiven Selbstvergleiche (self-past) verzeichnen.
„Even when specic comparison motives are activated, group members in these studies still seemed
to be very interested in how the ingroup had fared over time.“ (Brown und Zagefka 2006: 665)
Sie sehen diesen Mechanismus im engen Zusammenhang mit dem Selbstevaluationsmotiv und
Identitätsbildung. Der Vergleich mit externen Referenzpersonen oder -gruppen lenkt den Fokus
gleichermaßen auf einen selbst und produziert somit retrospektive Eigenvergleiche. Zwar wurden
in den Experimenten immer unterschiedliche Vergleichsmotive hervorzuheben versucht, doch –
so die Argumentation der Autoren – können diese empirisch nicht klar getrennt werden. Soziale
Vergleiche seien immer von mehreren Motiven getrieben (oder rufen sie sogar hervor), wobei
einige Motive in den Vordergrund treten, andere aber nicht komplett abgeschaltet werden können.
Selbstevaluation, Selbstverbesserung, Selbsterhöhung und Selbstbestätigung sind als die zen-
tralen Motive hinter sozialen Vergleichen zu sehen. Vergleichsprozesse sind außerdem niemals
von ausschließlich einem dieser Motive getrieben (Sedikides und Strube 1995). Zwar wird in
den meisten Fällen eines dominant sein, doch die Individuen sind ohne Frage in der Lage, den
Vergleichsprozess und seine Umstände und situative Einbettung aktiv umzugestalten (selektive
Wahrnehmung, alternative Interpretationen, gezielte Auswahl von Referenzpersonen). Bei der
„Wahl“ eines Motivs ist außerdem die Informationslage nicht unwesentlich. Sind beispielsweise
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Informationen verfügbar, die einen hohen individuellen Nutzen sozialer Vergleiche vor dem Hinter-
grund der Selbsterhöhung versprechen, so wird dieses Motiv anderen vorgezogen. Nicht in jedem
Fall bestimmt also das Motiv die akquirierten Informationen oder deren Verarbeitung, sondern die
verfügbaren Informationen bestimmen ebenso das Motiv.
Zwischen den Motiven und individuellen Dispositionen sozialer Vergleiche kann keine klare
Grenze gezogen werden. Es muss klar sein, dass Motivstrukturen individuell unterschiedlich aus-
fallen. Personen unterscheiden sich beispielsweise in ihrem Drang, sich an anderen zu orientieren
und evaluieren, was letztlich wieder Auswirkungen auf die Häugkeit sozialer Vergleiche besitzt.
Euphorische und depressive Gemütszustände beeinussen deren Richtung und die Interpretation
sozialer Informationen. Beispielsweise stellt sich bei dem Konstrukt der Selbstklarheit4 (self-concept
clarity, Butzer und Kuiper 2006) die Frage, ob es sich hierbei um ein Motiv oder eine individuelle
Disposition handelt. Und das ist keinesfalls eine Nebensache, sondern die Frage nach der Ursäch-
lichkeit eines bestimmten Verhaltens. Als Disposition betrachtet führt ein unklares Selbstbild zur
Stärkung des Motivs der Selbstevaluation; es besteht also nur ein indirekter Zusammenhang. An-
ders, wenn es als direktes Motiv verstanden wird. Als solches könnte es von anderen Dispositionen
und bestimmten sozialen Kontexten ausgelöst werden.
In dieselbe Richtung argumentieren auch Hepper, Gramzow und Sedikides (2010), wenn sie
Vergleichsmotive, entsprechende Strategien und individuelle Dispositionen miteinander verbinden.
Sie stellen fest, dass Selbstschutzmotive überwiegend mit einer defensiven Strategie verknüpft sind
(defensiveness), Selbsterhöhungsmotive hingegen mit dem Ergreifen positiver Aspekte (positivity
embracement), positiven Wahrnehmungsverzerrungen (favorable construals) und Taktiken der
Selbstbestätigung (self-arming reections) einhergehen. Diese vier Strategien sind wiederum
eng mit Persönlichkeitsmerkmalen verknüpft. Aufstiegs- und erfolgsorientierte Personen neigen
stark zu den drei letztgenannten Strategien und verfolgen damit das Selbsterhöhungsmotiv. Eher
präventive Persönlichkeitstypen, die beispielsweise jeglicher Form des Scheiterns aus dem Weg
gehen möchten, nutzen mit höherer Wahrscheinlichkeit die defensive Strategie und suchen sich
positive Vergleichsaspekte heraus. Außerdem konstruieren sie seltener ihre Umwelt in einer für
sie vorteilhafteren Art und neigen seltener zu Selbstbestätigungsstrategien.5 Am Selbstwertgefühl
(self-esteem) der Probanden als zweitem Persönlichkeitsmerkmal zeigen Hepper u. a., dass sehr
selbstbewusste Personen deutlich seltener defensiv vorgehen (und entsprechend seltener dem
Motiv des Selbstschutzes folgen), dafür aber ihre Umwelt positiver wahrnehmen und gezielt
nach Selbstbestätigung suchen (für einen ähnlichen Eekt von Extraversion siehe Kulik und
Mahler 1986). Für narzisstische Personen konstatieren sie schließlich, dass sie einerseits defensiv
vorgehen, andererseits aber gezielt nach positivem Feedback suchen und ihre Umwelt positiv
verzerrt wahrnehmen.
Der Einuss individueller Dispositionen auf den Verlauf sozialer Vergleiche ist umfangreich
beforscht, wenn auch wenig systematisch. Zu groß ist die Zahl psychologischer Konstrukte, die
Ähnliches aber doch Unterschiedliches messen und erklären möchten. Aus diesem Grund wird
im Folgenden der Versuch unternommen, die Erkenntnisse auf zwei zentrale Themenbereiche zu
4Es beschreibt dem Umfang, zu dem das Selbstkonzept einer Person durch sie selbst klar deniert und festgelegt ist.
Butzer und Kuiper (2006) sehen darin beispielsweise ein zentrales Element zur Erklärung der allgemeinen Häugkeit
sozialer Vergleiche und der Häugkeit von Aufwärtsvergleichen. Darüber hinaus nden sie Indizien dafür, dass
Selbstklarheit den Zusammenhang zwischen Depression und Beklemmung und der Vergleichshäugkeit vermittelt.
5Lockwood, Jordan und Kunda (2002) zeigen zudem, dass aufstiegs- und vermeidungsorientierte Personen unter-
schiedlich auf sozial vermittelte Rollenbilder reagieren. Nur, wenn diese auch den individuellen Dispositionen
entsprechen (Hervorhebung von Wachstums- oder Vermeidungsstrategien für erfolgreiches Handeln), wirken sie
motivierend. Zudem berichten die Autoren von der Beobachtung, dass Personen sich Rollenbilder entsprechend
ihrer individuellen Dispositionen konstruieren.
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reduzieren. Das Selbstwertgefühl (Abschnitt 3.2.2, Seite 36) und die individuelle Vergleichsneigung
(Abschnitt 3.2.3, Seite 40) kristallisieren sich als wesentliche Prädiktoren für den Verlauf sozialer
Vergleiche von der Wahl der Referenzperson bis zur Interpretation der Ergebnisse heraus.
3.2.2 Selbstwertgefühl und Neurotizismus
Aus der Forschungstradition zu sozialen Vergleichen, die sich sehr stark mit der Rolle von Unsicher-
heit und Unkontrollierbarkeit von Situationen befasste (Schachter 1959, Cottrell und Epley 1977,
Darley und Aronson 1966), folgt fast zwangsweise eine Auseinandersetzung mit entsprechenden
individuellen Korrelaten. Diese sind im Wesentlichen das Selbstwertgefühl, die wahrgenommene
Unsicherheit von Personen (beziehungsweise das subjektive Kontrollgefühl und die Selbstwirk-
samkeit) und Neurotizismus als zentrales Persönlichkeitsmerkmal. Mit der Konzentration auf den
Akteur rücken unweigerlich kognitive und informationsverarbeitende Elemente in die Analyse
sowie deren Interaktion mit konkreten situativen Kontexten.
Wenngleich sich bereits einige Studien mit dem Zusammenhang von Selbstwertgefühl und
sozialen Vergleichen auseinandersetzten, entwickelt sich aus ihnen kein einheitliches Bild. Maß-
geblich liegt dies an zwei inkommensurablen Paradigmen, denen die Autoren sich zudem nicht
immer bewusst sind. Wills (1991: 69) bringt es auf den Punkt, indem er konstatiert: „[. . . ] I suggest
that studies with dierent paradigms are asking dierent questions. One is: Do persons with
low self-esteem rate themselves as superior to other persons? Another is: Do persons with low
self-esteem engage in self-enhancing comparisons?“ Während die erste Fragestellung von einer
möglicherweise durch ein niedriges Selbstwertgefühl negativ verzerrten Selbstwahrnehmung
ausgeht und somit eine eher kognitive Perspektive bezieht, fragt der zweite Ansatz eher nach einer
möglichen Coping-Strategie. Trotz dessen, dass beide Sichtweisen durchaus gleichberechtigt sind,
können Studien beider Paradigmen nur bedingt zu einer gemeinsamen grundsätzlichen Aussage
kommen. Diese lautet, so Wills’ Argumentation, dass Personen mit niedrigem Selbstbewusstsein
indirekte Formen der Selbsterhöhung bevorzugen. Sie äußern sich in der Wahl von Referenzperso-
nen mit noch niedrigerem Status oder einer entsprechenden Wahrnehmungsverzerrung. „These
mechanisms are psychologically easier because they utilize existing targets (or perceptions) and
do not require the person to expend energy on the improvement of positive attributes.“ (Wills
1991: 70)
Individuelle Reaktionen auf die Ergebnisse sozialer Vergleiche werden zu nicht unerheblichen
Teilen durch das Selbstwertgefühl der Akteure geleitet. In experimentellen Studien konnte nach-
gewiesen werden, dass Personen mit niedrig ausgeprägtem Selbstwertgefühl sich stärker auf
objektive Leistungsindikatoren verlassen und darüber ihre Zufriedenheit bilden. Indes orientieren
sich Personen mit hohem Selbstwertgefühl eher an ihrer relativen Leistung. Aus diesem experi-
mentell herbeigeführten Unterschieden schließen Campbell, Fairey und Fehr (1986), dass Personen
mit geringem Selbstwertgefühl den direkten sozialen Vergleich mit konkreten Anderen scheuen
und Vergleiche mit der eigenen Person bevorzugen. Für sie scheint es weniger relevant, besser
als andere zu sein, dafür umso relevanter, die eigene Leistung zu verbessern. Ergänzend stellen
Crano und Crano (1984) fest, dass die Stresswahrnehmung von Personen mit einem unklaren
Selbstbild und niedrigem Selbstbewusstsein signikant steigt, wenn sie Situationen ausgesetzt
werden, die soziale Vergleiche erzwingen. Smith und Insko (1987) berichten, dass Personen mit
geringem Selbstwertgefühl seltener extrem positive Abweichler als Referenzpersonen wählen. In
ihren jeweiligen Ergebnissen sehen die genannten Autoren ein Indiz für eine Vermeidungsstra-
tegie. In dem Bewusstsein oder der Vermutung, zu den relativ gesehen Schlechteren zu gehören,
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vermeiden sie direkte Vergleiche, senken ihre eigenen Ansprüche und grenzen auf diese Weise
ihren Referenzrahmen im Voraus deutlich ein.
Der Einuss des Selbstbewusstseins spielt auch bei Wayment und Taylor (1995) eine wesentliche
Rolle. Sie berichten den interessanten Befund, dass Personen mit niedrigem Selbstbewusstsein
nicht zwingend mehr Informationen zu Zwecken der Selbstevaluation heranziehen als selbstbe-
wusste, wohl aber ein anderes Präferenzmuster besitzen. Ein geringes Selbstbewusstsein geht zwar
einerseits mit höherem Interesse an sozialen Informationen einher, andererseits jedoch nicht mit
häugerem Gebrauch objektiver Standards wie Rängen, Noten oder Durchschnittswerten (in der
Studie ging es um die akademische Leistung der Probanden). Zudem empfanden Personen mit
geringem Selbstwertgefühl persönliche Standards und soziale Informationen als gleichwertig und
empfanden sie zugleich als wichtiger als objektive Standards. Selbstbewusste hingegen besaßen
eine klarer denierte Präferenzstruktur, indem sie persönliche Standards den objektiven vorzogen,
und letztere sozialen Informationen. Ähnliches stellen sie auch für die Vergleichsrichtung fest:
Selbstbewusste Personen führten gleichermaßen laterale und Aufwärtsvergleiche durch und selte-
ner abwärtsgerichtete. Wenig selbstbewusste dierenzieren hingegen stärker (aufwärts und lateral),
was Wayment und Taylor als klare Präferenz für Aufwärtsvergleiche interpretieren. Allerdings
scheint das Selbstvertrauen nur sehr begrenzt Einuss auszuüben. So zeigt die Untersuchung
von Chien-Huang und Chia-Ching (2007) zwar einen geringeren Bedarf an sozialen Vergleichen
für Personen mit hohem Selbstwertgefühl, hinsichtlich der retro- oder prospektiven Selbstver-
gleiche scheinen sie sich jedoch oensichtlich nicht von weniger selbstbewussten Personen zu
unterscheiden. Helgeson und Mickelson (1995) entdecken keinen nennenswerten Einuss des
Selbstvertrauens auf Motive sozialer Vergleiche. Lediglich neigen Personen mit geringem Selbst-
vertrauen stärker zu selbstzerstörerischen (self-destructive) Vergleichen. Auf Verbesserungs- und
Evaluationsmotive und selbst auf Selbsterhöhungsmotive war kein Einuss des Selbstvertrauens
feststellbar. Altruismus und Gemeinschaftsgefühl, welche die beiden Autoren ebenso zu Motiven
sozialer Vergleiche zählen, bleiben ebenfalls eine Beeinussung durch diese individuelle Disposition
schuldig.
Eine Studie von Gibbons, Blanton, Gerrard, Buunk und Eggleston (2000) zeigt, dass Personen mit
depressiven Tendenzen aufgrund ihres pessimistischen Blicks in die eigene Zukunft bei negativem
Feedback oder Rückschlägen ihr Vergleichsniveau herabsetzen und aufgrund dessen eine geringere
Leistung zeigen. Andererseits konnten durch ein Anheben des Vergleichsniveaus und nachfolgende
Leistungssteigerung depressive Neigungen reduziert werden. Für grundsätzlich optimistische
Personen gilt dieses Muster indes nicht.
In experimentellen Studien zeigen Garcia, Song und Tesser (2010, insb. Studie 3), dass der Erhalt
des Selbstwertgefühls deutliche Handlungskonsequenzen haben kann (und hier verschwimmt die
Grenze zwischen Motiven und Dispositionen deutlich). Probanden wurden mit der hypothetischen
Situation konfrontiert, der Geschäftsführung eine ktiven Unternehmens Empfehlungen für die
Einstellung konkreter Personen zu geben. Die Probanden selbst sollten sich erstens vorstellen,
ebenfalls in diesem Unternehmen zu arbeiten und zweitens entweder überdurchschnittlich viel
zu verdienen und unterdurchschnittliche Entscheidungskompetenz zu besitzen oder sich in der
gegenteiligen Situation zu benden. Nachweislich denierten die Probanden jene Eigenschaft, bei
der sie überdurchschnittlich abschnitten, als wesentlich für ihr Selbstwertgefühl. Sie sprachen
sich sodann häuger für jenen Bewerber aus, der diesen hervorgehobenen Status nicht gefährden
konnte. Falls sie überdurchschnittlich viel verdienten, unterstützten sie folglich die Idee, den
Bewerber mit überdurchschnittlicher Entscheidungskompetenz auszustatten. Hier liegt eine klare
Verbindung zum Selbstschutz-Motiv sozialer Vergleiche vor, indem gezielt versucht wird, den
situativen Kontext zum eigenen (das Selbstwertgefühl erhaltenden) Vorteil zu beeinussen.
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Luthanen und Crocker (1991) übertragen das Konzept des Selbstwertgefühls auf die kollektive
Ebene. Sie berichten von einer Reihe von Studien, bei denen das Selbstwertgefühl der Probanden
signikanten Einuss auf Inter-Gruppen-Vergleiche zeigte. Mit der Überhöhung der eigenen
Gruppe und der gleichzeitigen Diskriminierung anderer Gruppen (ingroup bias) fanden sie eine
charakteristische Strategie von Individuen mit hohem Selbstwertgefühl, um jenes aufrecht zu
erhalten. Entgegen der Erwartungen sowie der Erkenntnisse aus Studien ohne Berücksichtigung
des Gruppenkontextes sahen die Autorinnen jedoch keine Anhaltspunkte dafür, dass Personen
mit niedrigem Selbstwertgefühl ebenso diese Strategie verwenden. Diesen überraschenden Eekt
erklären sie mit der Existenz eines bislang unbeachteten kollektiven Selbstbewusstseins, welches
bei sozialen Vergleiche zwischen Gruppen wirksam wird und in solchen Fällen das individuelle
Selbstbewusstsein in den Hintergrund treten lässt. „This further supports the argument that
collective and personal self-esteem are relatively distinct aspects of identity“ (Luthanen und
Crocker 1991: 224). Und weiter: „[. . . ][W]hile personal and collective self-esteem are relatively
distinct, there may be a core component of self-esteem which is common to both personal and
collective aspects of identity“ (ebenda, S. 228). Je nachdem also, welcher Aspekt der Identität durch
das soziale Umfeld bedroht wird, reagieren Personen auf Basis ihres jeweiligen (kollektiven oder
persönlichen) Selbstwertgefühls und setzen spezische Strategien zu dessen Erhalt und Ausbau
ein.
Die Unsicherheit – oder genauer – die Unberechenbarkeit einer Situation spiegelt sich weiterhin
in dem subjektiven Kontrollgefühl oder der Selbstwirksamkeit eines Akteurs wider. Unter Selbst-
wirksamkeit (self-ecacy) wird dessen Fähigkeit verstanden, aus eigenem Antrieb die Motivation
sowie kognitive und Handlungsressourcen aufzubauen sowie die damit verbundene Auassung,
Kontrolle über das eigene Umfeld zu erlangen. Personen mit hoher Selbstwirksamkeit gehen stärker
davon aus, ihr Umfeld durch ihr eigenes tun aktiv und zu ihren Gunsten gestalten zu können. Sie
steht somit im engen Zusammenhang mit dem subjektiven Kontrollgefühl und auch dem Selbst-
wertgefühl. Personen mit hohen Selbstwirksamkeitswerten tendieren weiterhin zu Egozentrismus,
führen häuger Selbstvergleiche durch und orientieren sich damit weniger stark an konkreten
Anderen. Das gleiche, so O’Neill und Mone (2005), gelte in umgekehrter Form für Personen mit
niedriger Selbstwirksamkeit. Eine moderierende Rolle bei diesem Zusammenhang kommt der
Gerechtigkeitssensibilität (equity sensibility) zu. Während wenig sensible Individuen toleranter mit
unvorteilhaften Input-Outcome-Verhältnissen umgehen und aus intrinsischer Motivation bereit
sind, etwas für die Organisation als solche zu leisten, sinkt die Toleranzgrenze mit steigender
Sensibilität. Unter der Voraussetzung geringer Selbstwirksamkeit, so die Argumentation, neigen
Individuen mit hoher Sensibilität stärker zu Selbstvergleichen als jene mit geringer Sensibilität,
die sich stärker an Anderen orientieren. Ein entgegengesetztes Bilder erwarten O’Neill und Mone
bei hoher Selbstwirksamkeit. Hier gehen mit hoher Sensibilität eher Vergleiche mit konkreten
Referenzpersonen einher und vice versa.
Neurotizismus zählt zu jenen grundlegenden Persönlichkeitseigenschaften, die in der Forschung
zu sozialen Vergleichsprozessen intensiv behandelt wurden und mittlerweile fester Bestandteil von
Erhebungen sind – insbesondere weil enge empirische Bezüge bestehen. Hinter Neurotizismus
verbirgt sich eine tief im Individuum verwurzelte individuelle Prädisposition mit hoher zeitli-
cher Stabilität. Neurotische Personen neigen stärker zu negativen Gefühlen und verspüren eine
grundsätzlich niedrigere allgemeine Lebenszufriedenheit (Asendorpf und Neyer 2012: 139.). Sie
sind ängstlicher, reizbarer, sozial gehemmt und neigen häuger zu Depressionen und Neurosen.
Auf der anderen Seite gelten sie als disziplinierter, willensstärker und pichtbewusster als we-
nig neurotische Personen. Dieses Eigenschaftenbündel stellt einen signikanten Einussfaktor
auf sowohl den Verlauf sozialer Vergleiche als auch die Interpretation der Vergleichsergebnisse
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dar. Und, soviel ist vorwegzunehmen: Neurotizimus besitzt einen deutlich negativen Eekt. Als
zentrale Persönlichkeitseigenschaft rahmt er nicht nur soziale Vergleiche, sondern die gesamte
Informationsverarbeitung. So hängen beispielsweise das empfundene Stressniveau, die individuelle
Vergleichsneigung und einzelne Dimensionen des psychischen Klimas zumindest teilweise vom
Neurotizismuswert der Individuen ab.
Karen van der Zee und Kollegen beschäftigten sich in einer Reihe von Studien mit den Auswir-
kungen von Neurotizismus auf die Wahl von Referenzpersonen und den emotionalen Reaktionen
nach sozialen Vergleichen (Buunk, van der Zee und VanYperen 2001, Van der Zee, Buunk und San-
derman 1998a, Van der Zee, Oldersma, Buunk und Bos 1998b). Neurotizismus übt einen enormen
Eekt aus, denn die Betroenen tendieren dazu, sich mit schlechtergestellten Referenzpersonen
zu identizieren und von bessergestellten zu kontrastieren. Mit einem Blick auf Abschnitt 3.4
(ab Seite 55, insbesondere Abbildung 3.3, Seite 59) werden die Auswirkungen besonders deutlich:
Neurotizismus scheint die Ergebnisse sozialer Vergleiche dahingehend zu prädeterminieren, dass
sie zur Entstehung von Schamgefühlen, Depressionen, Sorge oder Furcht beitragen.
„In situations in where there is the danger of identication, individuals will propably
avoid downward comparison, whereas they will avoid upward comparison when the
situation may evoke contrast, as when competition is involved. Individuals high in
neuroticism seem to do exactly the opposite, leading them to feel bad after both upward
and downward comparison. The fact that neuroticism was associated with less positive
and more negative reactions to upward comparison information indicates that even
when the situation clearly evokes identication, individuals high in neuroticism still
contrast themselves with upward comparison targets.“ (Van der Zee u. a. 1998a: 190)
Zu Neurotizismus tendierende Personen gelten als grundsätzlich weniger zufrieden als andere.
Lyubomirsky, Tucker und Kasri (2001) stellen fest, dass chronisch Unglückliche sensibler auf insbe-
sondere negative soziale Informationen reagieren. In zwei Experimenten, bei denen die Probanden
in Gruppenarbeit Aufgaben zu lösen hatten, manipulierten sie das Feedback zur Gruppen- sowie
persönlichen Leistung und analysierten die individuellen Reaktionen von glücklichen und unglück-
lichen Personen hierauf. Letztere reagierten deutlich negativer auf unvorteilhaftes Feedback als
Glückliche, wohingegen bei positivem Feedback kein Unterschied zwischen beiden Personengrup-
pen festgestellt werden konnte. Außerdem bezogen sie negatives Feedback zur Gruppenleistung
stärker auf die eigene Person und attestierten sich sogar eine zukünftig schlechtere Leistung.
Andererseits sahen sie keinen signikanten eigenen Beitrag bei einem vorteilhaften und posi-
tiven Feedback zur Leistung ihrer Gruppe. In jenen manipulierten Situationen, bei denen die
Teamleistung als schlecht, die persönliche hingegen als überdurchschnittlich zurückgemeldet
wurde, verwendeten die chronisch unglücklichen Teilnehmer jene positiven Informationen, um ihr
Selbstbild aufrecht zu erhalten – eine Kompensationsstrategie, die für glückliche Personen nicht
erforderlich war. Die Befunde von Lyubomirsky u. a. unterstreichen damit jene zum Einuss von
Neurotizismus der zuvor genannten Autoren.
Mit ihrer Wirkung auf soziale Vergleiche ähneln sich Selbstwertgefühl, Selbstwirksamkeit und
Neurotizismus sehr. Allesamt führen sie zu einer passiveren Positionierung gegenüber sozialen
Informationen und einer grundsätzlich negativen (selbstschädigenden) Tendenz bei deren Inter-
pretation. Zudem zeigen sich Anzeichen für unterschiedliche Vergleichsstandards. Personen mit
niedrigen Selbstwertgefühl und hohen Neurotizismuswerten orientieren sich stärker an objekti-
ven Standards und der eigenen Person und neigen zu lateralen und Abwärtsvergleichen. Soziale
Informationen verarbeiten sie vor dem Hintergrund der Identikation mit Benachteiligten und der
Kontrastierung zu Bessergestellten, was grundsätzlich ein negatives Selbstbild unterstützt.
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3.2.3 Ambiguitätstoleranz und Individuelle Vergleichsneigung
Die Vermeidung von Unsicherheit gilt seit Festinger (1954) als die zentrale Erklärungsvariable für
die Motivation, soziale Vergleiche einzugehen. In Situationen, die durch die betroenen Akteure
als unklar, unsicher oder mehrdeutig wahrgenommen werden, verstärken sie ihre Bestrebungen,
den eigenen sozialen Standpunkt zu evaluieren. Dabei variiert natürlich das Maß der der Ambi-
guitätstoleranz von Person zu Person. Während eine Unsicherheiten sehr gut aushalten kann,
benötigt eine andere ein eher berechenbares Umfeld (erneut ist die Verbindung von Motiven und
individuellen Dispositionen oensichtlich). Dass Unsicherheitsvermeidung und die Häugkeit
sozialer Vergleiche in einem positiven Zusammenhang stehen, überrascht daher wenig (Schachter
1959). Sicherheit wird unter anderem durch die Akquise sozialer Informationen hergestellt (bei-
spielsweise: „Wie verhalten sich andere an meiner Stelle?“). Ob hier jedoch ein direkt-kausaler
Zusammenhang besteht oder er vielleicht doch über andere Faktoren vermittelt ist, bleibt noch zu
klären.
So zeigen Stapel und Tesser (2001) in einer Reihe von Studien ein komplexes Verhältnis zwischen
Unsicherheit und Selbstaktivierung (self-activation) auf. Letztere wurde auf unterschiedliche Art
experimentell manipuliert, indem die Probanden beispielsweise angehalten wurden, über sich
selbst und die eigene Person nachzudenken. Während beide Faktoren unabhängig voneinander die
Vergleichsneigung positiv beeinussen, sind ihre Eekte nicht additiv. Das heißt, Personen mit
hohen Unsicherheitswerten und einen hohen Grad der Selbstaktivierung haben eine ähnlich starke
Vergleichsneigung wie Personen, die nur auf einem der beiden Faktoren hoch punkten. Stapel
und Tesser erklären dieses Ergebnis rückgreifend auf ihre Studien mit einer Vermittlungsfunktion
von Selbstaktivierung: Als unsicher empfundene Situationen intensivieren die Selbstaktivierung,
und erst diese führt schließlich zu einer stärkeren Neigung zu sozialen Vergleichen. Den Autoren
zufolge habe die situative Wahrnehmung demnach keinen direkten Eekt auf die Vergleichsneigung,
sondern löse erst unter Umständen einen Mechanismus aus, der diese produziert.
Unsicherheitsvermeidung wird ebenso als Mediator tätig, wie es Roney und Sorrentino (1995) am
Beispiel des Zusammenhangs zwischen der persönlichen Relevanz eines Themas und der Intensität
der entsprechenden Informationsakquise zeigen. Sie kommen zu dem Schluss, „[. . . ] that increasing
relevance or importance can increase either people’s tendency to approach new information or their
tendency to avoid threatening information, depending on their characteristic orientation.“ (S. 1325)
Personen mit hoher Unsicherheitsvermeidung gehen möglicherweise schädigenden Informationen
aus dem Weg, während jene mit geringer Unsicherheitsvermeidung sich ihnen eher stellen. Roney
und Sorrentino behaupten weiter, dass eine hohe Unsicherheitsvermeidung mit Selbstbestätigungs-
motiven sozialer Vergleiche einher geht, während eine Zielorientierung (approach orientation,
deniert als das Gegenstück zu Unsicherheitsvermeidung) eng mit Selbstevaluation verknüpft
sei. Das Ziel beider Persönlichkeitstypen – die Reduktion von Unsicherheit – wird demnach auf
unterschiedlicher Weise nachgegangen.
Im Umgang mit sozialen Informationen sind Menschen äußerst unterschiedlich. Während einer
versucht, möglichst viel über das Können oder die Meinungen von Personen aus seinem Umfeld in
Erfahrung zu bringen, lässt ein anderer in nahezu desinteressierter Weise Informationen auf sich
zukommen, schnappt sie beiläug auf oder ist gänzlich uninteressiert daran. Ihm mag entweder
egal sein, ob sich seine Leistung und Einstellung in jene seines sozialen Umfelds einfügt oder er
scheut die Ergebnisse eines Vergleichs – die Hintergründe können vielfältig sein. Die Bedeutung
sozialer Informationen und sozialer Vergleiche für einen Akteur wird im Folgenden als individuelle
Vergleichsneigung bezeichnet. Ebenso wie Selbstwertgefühl und Neurotizismus nicht einfach
voneinander getrennt werden können, ist eine Abgrenzung zur individuellen Vergleichsneigung
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schwierig. Letztere nimmt jedoch in zweierlei Hinsicht eine Sonderrolle ein und verdient daher
eine Hervorhebung. Erstens handelt es sich hierbei um ein relativ neues Konstrukt, welches sich
nicht zuletzt wegen seiner guten Operationalisierbarkeit schnell etablierte und mittlerweile in
einer Reihe von Studien zum Einsatz kam (unter anderem auch im Sozioökonomischen Panel, für
einen Überblick siehe Buunk und Gibbons 2007). Zweitens besitzt es neben Neurotizismus und
Selbstwertgefühl genuine Erklärungskraft.
Das Konstrukt der Vergleichsorientierung oder -neigung geht namentlich auf Gibbons und Buunk
(1999) zurück. Auf der Suche nach einem dezidiert für soziale Vergleichsforschung geeigneten
Messinstrument entwickelten sie das aus elf Items bestehende Iowa-Netherlands Comparison
Orientation Measure (INCOM). Es besteht aus zwei mäßig bis stark korrelierenden Faktoren und
misst die individuelle Neigung, soziale Vergleiche einzugehen. Der erste Faktor repräsentiert die
Neigung zu Fähigkeitsvergleichen (abilities), der andere jene zu Meinungsvergleichen (opinions).
In mehreren Studien zur Entwicklung und Validierung des Instruments ziehen sie Parallelen zu
weiteren Persönlichkeitskonstrukten (auch: Buunk und Gibbons 2006, 2007). So zeigen sich leichte
positive Korrelationen mit dem Hang zu Konformität und der Orientierung an Mitmenschen. „At
the same time, there is more to social comparison than simply other orientation; it is a perspective
on others vis-á-vis the self.“ (Gibbons und Buunk 1999: 137) Eine zweite Verbindung besteht zu
negativem Aekt, insbesondere Neurotizismus. Wie im vorangegangenen Abschnitt ausgeführt
wurde, sind neurotische Personen unsicher über das eigene Selbst, verfügen in der Regel über ein
niedrigeres Selbstwertgefühl und werden stärker von Selbstzweifeln geplagt. Daher erscheint es
nur plausibel, dass die Betroenen ein höheres Bedürfnis nach sozialem Abgleich treibt, um die
eigene Unsicherheit zu reduzieren. Trotz der eindeutigen Parallelen zu ähnlichen Konstrukten
konstatieren Gibbons und Buunk (1999: 138):
„The prototypical image of a high comparer suggested by the various relations of the
INCOM with other scales is of an individual (in either culture) who (a) is interpersonal more
than introspectively oriented, being sensitive to the behavior of others, and (b) has a degree of
uncertainty about the self, along with an interest in reducing this self-uncertainty and, in so
doing, improving. Of course, typicality is not universality, and these related attributes are just
that; together, they do not explain more than 25% of the variance in the INCOM.“
Die Vergleichsneigung korreliert stärker mit der Häugkeit sozialer Vergleiche als deren Rich-
tung. Klinische Studien zeigen, dass Personen mit hoher Vergleichsneigung mehr Zeit in die
Lektüre sozialer Informationen investieren und sie auch aktiver nachfragen, sich in der Richtung
ihrer Vergleiche (auf- oder abwärts) hingegen nicht von Personen mit geringer Vergleichsnei-
gung unterscheiden (Van der Zee u. a. 1998b). Allerdings zeigen sie eine grundsätzlich stärkere
emotionale Reaktionen auf soziale Informationen was als Indiz für die größere Sensibilität ge-
genüber solcher Daten zu interpretieren ist. Buunk, Zurriaga, Peíró, Nauta und Gosalvez (2005a)
präzisieren, dass Personen mit hoher Vergleichsneigung mit deutlich positiven Gefühlen auf kon-
trastive Abwärtsvergleiche reagieren, was als ein typisches Zeichen von Selbsterhöhungsmotiven
gilt und vermehrt bei Personen mit geringem Selbstwertgefühl zu beobachten ist. Mit Blick auf
Festingers Ähnlichkeitshypothese konstatieren Michinov und Michinov (2001), dass Personen
mit hoher Vergleichsorientierung ähnliche wie unähnliche Referenzpersonen bevorzugen, jene
mit niedriger Vergleichsneigung hingegen Referenzpersonen mit ähnlichen Einstellungen und
Meinungen deutlich bevorzugen. Auch sie begründen dieses Ergebnis mit dem Zusammenhang
von Vergleichsneigung und einem weniger stabilen Selbstbild. Unsichere Personen nutzen jegliche
verfügbaren Informationen, um sich über die eigene soziale Position klar zu werden, wohinge-
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gen selbstsichere Personen primär ihre eigene Meinung sozial bestätigen möchten und daher zu
ähnlichen Referenzpersonen greifen.
Buunk, Nauta und Molleman (2005b) blicken auf den Interaktionseekt von Vergleichsorientie-
rung (INCOM) und Zugehörigkeitsneigung (aliation orientation) auf Gruppenzufriedenheit. Als
Zugehörigkeitsneigung bezeichnen die Autoren den individuellen Wunsch, Dinge lieber in Grup-
pen als allein zu tun. Beide Eigenschaften übten für sich genommen keinen Eekt auf Zufriedenheit
aus. Allerdings berichteten jene Probanden mit einer geringen Vergleichsorientierung, aber einer
hohen Zugehörigkeitsneigung deutlich bessere Zufriedenheitswerte als jene mit geringer Zugehö-
rigkeitsneigung oder Personen, die über eine hoher Vergleichsneigung verfügten – unabhängig
von den Big Five Persönlichkeitsmerkmalen. Eine hohe Vergleichsneigung ist ebenso wie Neuroti-
zismus dafür bekannt, dass die Betroenen die Ergebnisse ihrer Vergleiche eher negativ bewerten
und zum eigenen Nachteil auslegen. Anders bei jenen mit niedriger Vergleichsneigung: Wird
ihr Bedürfnis nach Gemeinschaftlichkeit erfüllt, steigt ihre Zufriedenheit und wird nicht durch
negative Eekte der Vergleichsneigung nach unten gezogen. Buunk und Brenninkmeijer (2001)
decken einen Interaktionseekt zwischen Vergleichsneigung und Depression auf. Depressive und
vergleichsorientierte Personen entwickeln ihrer Studie zufolge positive Emotionen bei Abwärts-
vergleichen und negative bei Aufwärtsvergleichen. Das entgegengesetzte Muster zeigt sich bei
Personen mit geringem Depressionsgrad. Jene erleben mit zunehmender Vergleichsorientierung po-
sitive Emotionen durch Aufwärts-, aber negative durch Abwärtsvergleiche. Depressive Tendenzen
können als Folge hohen Neurotizismus’ auftreten, sodass dieses Muster wenig überrascht.
3.3 Über Kontexteekte: Sozialer Einfluss und Grenzüberschreitungen
Der folgende Abschnitt über Kontexteekte auf soziale Vergleiche argumentiert im Gegensatz zum
Vorangegangenen auf einer theoretischen Basis. Erstens ist die empirische Forschung in diesem Be-
reich weniger systematisch als jene zu Motiven und individuellen Dispositionen. Zweitens werden
später in Abschnitt 3.5 (ab Seite 64) empirische Studien zu sozialen Vergleichen am Arbeitsplatz
vorgestellt, bei denen Kontexteekte von zentraler Gestalt sind. Die social identity theory sowie
der Selbstkategorisierungsansatz und ebenso der social information processing-Ansatz erweisen
sich als geeignete anschlussfähige Konzepte zur Theorie sozialer Vergleiche.
Geht es um situative Einüsse auf den Verlauf und die Ergebnisse sozialer Vergleiche, wird
üblicherweise eine Unterscheidung zwischen dem physischen und sozialen Kontext getroen.
In die erste Kategorie fallen beispielsweise die räumliche Nähe und Verfügbarkeit von Referenz-
personen. Die physische Nähe zu einer potenziellen Referenzperson und damit die vereinfachte
Akquise sozialer Informationen ist ein starker und zuweilen unterschätzter Faktor. Ähnlich wie
die Motivlage zu sozialen Vergleichen, die ebenfalls mit den verfügbaren Informationen variieren
(Abschnitt 3.2.1, Seite 30), kann die reine Anwesenheit Anderer Vergleiche auslösen (Kulik und
Ambrose 1992: 229f., Wood 1996: 523f.). Die räumliche Nähe zu anderen Personen kann einerseits
zwar als physischer Kontextfaktor begrien werden, andererseits steigt mit der Anwesenheit
Dritter auch die Bedeutung sozialer Normen und Verhaltensstandards. Dies ist beispielsweise
daran abzulesen, dass soziale Vergleiche in der Öentlichkeit einem anderen Prinzip zu folgen
scheinen als jene in intimeren Kontexten.
Neben der räumlichen Nähe zählen Kulik und Ambrose ebenso die Arbeitsbedingungen (job facet
comparison) und organisationale Verteilungsverfahren (allocation procedures) zu den situativen Ein-
ussgrößen. Arbeitsbedingungen rahmen der Vergleichsprozess auf eine inhaltliche Art und Weise.
Extrinsische Bedingungen (Entlohnung, Arbeitsumgebung) sind deutlich zugänglicher für soziale
Vergleiche als intrinsische (beispielsweise Aufgabenkomplexität). Sie sind direkt beobachtbar,
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möglicherweise sogar quantizierbar und es bedarf nicht zwangsweise einer direkten Interaktion
mit der Referenzperson. Vielmehr genügt ein einfacher Blick auf dessen Umfeld. Intrinsische
Arbeitsbedingungen bilden das genaue Gegenteil und sind durch einen höheren Anteil qualitativer
sozialer Informationen schwer zu evaluieren. Zudem ist die Informationsakquise komplex und
interpretationsintensiv, was den Vergleich fehleranfällig werden lässt. Ceteris paribus neigen Perso-
nen eher zum ressourcenschonenderen Vergleich extrinsischer Arbeitsbedingungen. Änderungen
in Verteilungsverfahren führen indes zu einer Fokussierung von Selbstvergleichen. Dies betrit
zum Beispiel Veränderungen in der Entlohnungsstruktur (nicht zu verwechseln mit der konkreten
Entlohnung einer bestimmten Person) oder Leistungsbeurteilung. Wird ein entsprechender neuer
Maßstab eingeführt, gleichen die Betroenen ihr ursprüngliches Leistung-Entlohnung-Verhältnis
mit dem des antizipierten neuen Verteilungsverfahrens ab. Sie fokussieren sich stärker auf die
eigene Person und nicht auf andere. Ähnliches ist beispielsweise auch bei Änderungen in der
Führungsstruktur oder einem Führungskräftewechsel gegeben. So existieren immer persönliche Un-
terschiede im Umgang mit Nachgeordneten, und letztere werden insbesondere zu Beginn intensive
Vergleiche mit ihrer vorherigen Situation ziehen.
Auf den ersten Blick sind Personeneigenschaften wie Geschlecht, Ethnie, Alter, und Dauer der
Organisationsmitgliedschaft sowie hierarchische Position und Professionalisierungsgrad keine
direkten situativen Einüsse. Sie können jedoch als Indiz für soziale Normen oder kulturelle Muster
dienen: Beispielsweise beim Testen auf Ähnlichkeit vor dem eigentlichen Vergleich oder der Wahl
der Referenzpersonen. Hier spielen solche Kategorien eine wichtige Rolle. Kulik und Ambrose
(1992) meinen mit Verweis auf die bis dato bestehende Forschung eine Tendenz zu Vergleichen
mit Referenzpersonen des gleichen Geschlechts und Ethnie auszumachen. Mit zunehmenden
Alter neigen Personen weiterhin dazu, Vergleiche mit sich selbst anzustellen und sich weniger an
konkreten Anderen zu orientieren. Die eigene Lebenserfahrung dient ihnen zufolge als Quelle
sozialer Informationen, was nicht zuletzt auch der mit zunehmendem höherem Alter natürlich
(Mortalität) einhergehenden sinkenden Verfügbarkeit von Referenzpersonen geschuldet ist. Mit
Blick auf die Dauer der Betriebszugehörigkeit und auch hierarchische Position der Akteure (zwei
empirisch nur schwer trennbare Faktoren) gewinnt zweitens die Organisationsgrenze an Relevanz.
Je erfahrener und hierarchisch höher positioniert Akteure sind, desto stärker tendieren sie zu
Vergleichen mit Referenzpersonen jenseits der Organisationsgrenze. Auch hier liegt der zentrale
Erklärungsansatz in der Ausdünnung relevanter Personen im direkten sozialen Umfeld. Ähnlich
verhält es sich mit dem Grad der Professionalisierung. Begründet wird dies jedoch mit einem
grundsätzlich höherem Interesse und der besseren Verfügbarkeit alternativer Informationsquellen
wie Fachzeitschriften und -tagungen.
In Sonderfällen kann sogar das Umfeld selbst als Referenz dienen – und zwar in Form von abstrak-
ten Systemreferenzen (O’Neill und Mone 2005, erstmals bei Goodman 1977). Sie manifestieren sich
beispielsweise in Form von impliziten und expliziten Verträgen oder Verfahrensregeln. So bewerten
beispielsweise neue Organisationsmitglieder ihr input-outcome-Verhältnis nicht nur auf Basis
des Vergleichs mit Kollegen, sondern auch der im Einstellungsprozess vereinbarten gegenseitigen
Leistungsbeziehung (was wird seitens der Organisation vom Arbeitnehmer erwartet, wie werden
dessen Leistungen vergütet etc.). O’Neill und Mone (2005) konstatieren ein positives Verhältnis der
Häugkeit von Systemvergleichen mit regulären sozialen Vergleichen mit konkreten Anderen und
der eigenen Person. So vermuten sie, dass letztere Vergleiche mit abstrakten Regeln und impliziten
Verträgen hervorrufen, um die Angemessenheit vorangegangener Vergleiche beurteilen zu können.
Extern gegebene formale Umstände rahmen den Vergleichsprozess ebenso wie gruppenspezi-
sche Normen und Denkmuster. Sie werden historisch intersubjektiv ausgehandelt und sozialisiert,
unterliegen aber dennoch der Interpretation des jeweiligen Individuums; werden also individuell
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verzerrt wahrgenommen (Goethals und Klein 2000). Ob eine bestimmte Referenzperson für einen
bestimmten Vergleich in Frage kommt, regelt auch das soziale Umfeld durch beispielsweise Me-
chanismen der sozialen Erwünschtheit und Sanktionierung (und mit wachsender Öentlichkeit
des Vergleichs umso mehr). So ist es nicht abwegig zu behaupten, dass in Kulturen mit hoher
Machtdistanz (Hofstede 1991) der eigene Vorgesetzte eine weniger relevante Referenzperson abgibt
als in jenen mit geringer Machtdistanz. Ähnliches darf über Maskulinität (Guimond, Branscombe,
Brunot, Buunk, Chatard, Désert, Garcia, Haque, Martinot und Yzerbyt 2007, Guimond, Chatard,
Martinot, Crisp und Redersdor 2006) und Kollektivismus behauptet werden (Chung und Mallery
1999). Die Grenze zwischen objektiv gegebenen Umständen und individuellen Dispositionen ist
auf diese Weise ießend. Denn die Umwelt eines Akteurs muss durch diesen erst wahrgenommen,
kognitiv verarbeitet und interpretiert werden, um handlungsleitend zu sein. Die Interpretation
ist aber, wie in den vorangegangenen Abschnitten ausgeführt, abhängig von individuellen und
Persönlichkeitseigenschaften.
Als wesentlicher Einussfaktor hat sich die Öentlichkeit des sozialen Vergleichs herauskri-
stallisiert. Demnach ist für deren Verlauf essenziell, ob ein größeres Publikum den Vergleich und
möglicherweise selbst noch dessen Ergebnis beobachten kann. Dass Menschen bestrebt sind, ein
positives Selbstbild und gleichzeitig eine ebenso positive Außendarstellung aufrecht zu erhalten,
wurde bereits geklärt (Abschnitt 3.2.1). Öentliche soziale Vergleiche mit dem Ergebnis, der Refe-
renzperson unterlegen zu sein oder sich durch die eigene Meinung sozial zu isolieren, genießen
daher eine Sonderstellung. Sie scheinen erstens den grundsätzlichen Drang zu Aufwärtsvergleichen
abzumildern. Unter anderem zeigen Smith und Insko (1987), dass soziale Vergleiche vor Publikum
stärker abwärtsgerichtet sind und sehen darin einen Selbstschutzmechanismus. Während unter
privaten Bedingungen ein hohes Interesse an positiven Extremwerten besteht, tendierten die
Probanden zu leichten Abwärtsvergleichen, wenn das Ergebnis der Vergleichs für andere sichtbar
war. „In situations calling for ability evaluation, comparison publicity, performance-level, and
self-esteem appear interrelated. The basis for their interrelation is undoubtedly the cultural value
placed on having high ability.“ (ebd. S. 118)
In zwei Experimenten ließen Strack, Schwarz, Chassein, Kern und Wagner (1990) Probanden
Fragen über ihr subjektives Wohlbenden beantworten und manipulierten dabei die Situation. Im
ersten Experiment wurde einer Hälfte der Teilnehmer ein Video vorgeführt, in dem eine ihnen
unbekannte körperlich behinderte Person über negative Ereignisse in ihrem Leben berichteten.
Die Probanden der Experimentalgruppe beurteilten im Anschluss ihre eigene Lebenssituation als
deutlich besser als die der Kontrollgruppe. Allein aus der sozialen Situation heraus wurde dem
Gesundheitsaspekt ein größeres Gewicht bei der Beurteilung der eigenen allgemeinen Lebens-
zufriedenheit beigemessen. Die Autoren fassen dieses Phänomen unter Schadenfreude, da die
eigene Zufriedenheit auf Kosten anderer verbessert wird (es tritt eine Kontrastierung von der
Referenzperson ein, siehe auch Abschnitt 3.4, ab Seite 55). In einem Folgeexperiment sollten die
Probanden sich nicht nur schriftlich in Form eines Fragebogens über ihre Lebenszufriedenheit
äußern, sondern ebenso öentlich. In dieser Situation zeigte sich besagter Kontrastierungseekt
nicht, was die Forscher auf den Erhalt einer positiven (also normkonformen –„man überhöht sich
nicht über Behinderte“) Selbstdarstellung erklären. Selbst wenn das zweite Experiment nicht den
sozialen Vergleich an sich beeinusste, sondern lediglich die angeschlossene Verhaltensweise,
verweisen beide Studien in Summe auf die Sensibilität sozialer Vergleiche gegenüber des sozialen
Kontexts.
„Theoretically, individuals should evaluate their own life less favourably when information
about the situation of others suggests that the latter are better o. A group perspective would
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regard such contrast eects as being a consequence of intergroup dierentiation processes:
in-group comparisons, however, might not lead to such contrast eects because of fraternal
relative deprivation.“ (Strack u. a. 1990: 304)
Wenn die soziale Vergleichsforschung also feststellt, dass die Öentlichkeit des Vergleichs dessen
Verlauf und Ergebnis beeinusst, so ist dies nichts anderes als der Eekt dominanter sozialer
Standards (Allen und Wilder 1977). In westlichen Kulturkreisen wird Selbstüberhöhung nicht
gern gesehen, genauso wie individuelles Scheitern und Unterlegenheit mit einem Schamgefühl
einher geht (Backert 2004). Wenn demnach Kontexteekte sozialer Vergleiche betrachtet werden,
so muss sozialen Konstruktionen in Form von Normen und Regeln ebenso – wenn nicht gar mehr
– Beachtung zukommen als der bloßen physischen Situation.
In einigen Situationen ist die physische Komponente sogar vernachlässigbar gering, was am Bei-
spiel erzwungener sozialer Vergleiche (beispielsweise durch räumliche Nähe) deutlich wird. Ihnen
kann die Fokusperson weder aus dem Weg gehen noch sind sie von ihr explizit erwünscht. Diener
und Fujita (1997) stellen nach der Sichtung einiger Studien fest, dass derartige Vergleiche einen
höchstens marginalen Einuss auf die Zufriedenheit einer Person haben – ganz im Gegensatz zu
jenen, die sie als Coping-Vergleiche bezeichnen. Bei der Analyse sozialer Vergleiche von Zimmerge-
nossen eines Wohnheims stellen die Autoren fest, dass die Zufriedenheit mit der eigenen Leistung
kaum von jener der Zimmergenossen abhing, sondern von Vergleichen mit eigenen Standards
oder der Leistung anderer Kommilitonen jenseits der Mitbewohner. Vergleiche mit der eigenen
Person und Standards werden ihrer Meinung nach ohnehin zu sehr unterschätzt. Das subjektive
Wohlbenden hinge nicht ausschließlich von Vergleichen mit konkreten Referenzpersonen ab,
sondern sei deutlich vielschichtiger. Erzwungenen Vergleichen lässt sich per denitionem zwar
nicht ausweichen. Die Frage ist jedoch, inwieweit ein Akteur auf diese angewiesen ist. Besteht die
Möglichkeit leicht zugänglicher alternativer Informationsquellen, verliert die räumliche Nähe an
Bedeutung.
Ähnlich argumentiert Gartrell (1982, 1987, 2002), indem er feststellt, dass Vergleiche erstens
vorrangig in sozialen Netzwerken erfolgen, zweitens meist auf einer dyadischen Beziehung auf-
bauen und drittens multidimensional sind, dass also immer verschiedene Vergleichsgegenstände
parallel existieren (siehe auch Masters und Keil 1987). Die Wahrscheinlichkeit und Intensität
sozialer Vergleiche lassen sich seiner Meinung nach nicht auf die reine räumliche Nähe reduzieren.
Kontakthäugkeiten in sozialen Netzwerken sind lediglich eine Oberächenerscheinung tiefer
liegender Beziehungseigenschaften wie das Arbeiten an gemeinsamen Aufgaben, persönlicher
Sympathie, sozialer Herkunft und der Multiplexität oder -dimensionalität gegenseitiger Bezug-
nahme (unter anderem hervorgerufen durch Arbeitsteilung und funktionale Dierenzierung). Die
Akteure innerhalb eines abgegrenzten sozialen Netzwerks oder Kreises (Simmel 1992: 456.) sind
sich auf mehreren Dimensionen ähnlich (sozioökonomischer Status, Interessen, Denkweisen); und
da ihnen diese Ähnlichkeit bewusst ist, kommen Referenzpersonen aus dem eigenen näheren
Umfeld letztlich auch stärker in Frage. Schon die frühe Forschung zu sozialen Vergleichen legt
oen, dass auch jene Personen als Referenz in Betracht gezogen werden, die auf Dimensionen
als ähnlich beurteilt werden, mit denen ein Zusammenhang mit der eigentlichen Vergleichsdi-
mension unterstellt wird. Möchte beispielsweise eine Frau ihr Gehalt mit einer anderen Person
vergleichen und geht zudem davon aus, dass die Entlohnung wesentlich vom Geschlecht und
nicht der individuellen Leistung abhängt, so wird sie sich bei ihrem Vergleich eher an anderen
Frauen als an Männern orientieren (vgl. Zanna u. a. 1975). Die Homogenität sozialer Netzwerke
einerseits und die Multidimensionalität von Vergleichen andererseits führen in Summe zu einer
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starken Tendenz gruppeninterner sozialer Vergleiche.6 Zudem ist die Verteilung von Merkmalen
(wer hat welche Meinung zu einem bestimmten Thema, wer ist bei welcher Tätigkeit besonders
begabt oder unbegabt) innerhalb des eigenen Netzwerkes deutlich klarer als bei fremden, weshalb
der soziale Vergleich nicht immer erst beim ersten Schritt der Selbstevaluation ansetzen muss.
Soziale Vergleiche innerhalb des eigenen Netzwerks sind demnach auch schlicht ezienter und
verlässlicher, die Ergebnisse folglich valider und lassen sich besser in den jeweiligen Kontext
setzen.
Wird der Zusammenhang von räumlicher Nähe und sozialen Vergleichen auf diese Weise
wegdiskutiert, verschwimmt die Grenze zwischen situativen und individuellen Einüssen. Denn
das Gefühl oder Wissen um die gemeinsame Zugehörigkeit zu einer sozialen Gruppe sowie die
relativ starke Ähnlichkeit zwischen Fokus- und Referenzperson ist schwer vom Konstrukt der
psychischen Nähe (psychological closeness) abzugrenzen (Brown, Novick, Lord und Richards 1992).
Doch der Bezug auf die soziale Einbettung von Vergleichen und insbesondere die Rolle der In-
Group in diesem Prozess verweist auf zwei wesentliche Punkte: die Bedeutung der sozialen
Identität und Selbstkategorisierung sowie im Zusammenhang damit auf einen möglichen Eekt
grenzüberschreitender sozialer Vergleiche.
Das Konzept der sozialen Identität und Selbstkategorisierung ist eng mit John Turner und Henri
Tajfel verbunden (Tajfel 1974, Tajfel, Billig, Bundy und Flament 1971, Turner 1987). Obwohl Tajfel
von sozialer Identität spricht muss klar sein, dass sein Ansatz im Kern vom individuellen Akteur
ausgeht. Jedoch beeinusst dessen soziales Umfeld maßgeblich seine Identitätsbildung und ist
selbst Gegenstand dieser. Turners Konzept der Selbstkategorisierung mach dies sprachlich klarer.
Dennoch handelt es sich eher um eine Weiterführung Tajfels Ansatz mit denselben Grundannahmen.
Eine wesentliche Grundannahme und der zentrale Ausgangspunkt besagt, dass Individuen bestrebt
seien, ein positives Selbstbild zu produzieren und zu erhalten – allerdings mit dem Zusatz, dass
der jeweiligen Gruppenzugehörigkeit dabei große Bedeutung zukommt. Mitglied einer sozialen
Gruppe zu sein bedeutet zugleich, aus anderen sozialen Gruppen ausgeschlossen oder ihnen
zumindest nicht-zugehörig zu sein. Das persönliche Selbstbild – so die zentrale These – hängt nun
wesentlich von dem Verhältnis mindestens zweier Gruppen ab, wobei der Akteur sich nur einer
dieser beiden zugehörig fühlt und eine entsprechende emotionale Bindung besitzt. Im Vergleich
beider Gruppen wird sich meist eine als der anderen überlegen herausstellen. Die Zugehörigkeit
zur überlegenen Gruppe bedeutet grundsätzlich einen Gewinn auch für das persönliche Selbstbild,
weswegen der Akteur versucht, Teil dieser Gruppe zu sein. Bedient sie dieses Ziel hingegen
nicht, tendiert er zum Verlassen. Ist dem Akteur dies aus verschiedenen Gründen nicht möglich
(bspw. weitere Verschlechterung bei einem Wechsel, objektive Hürden oder ähnliches), bleibt
ihm weiterhin die Möglichkeit der alternativen Interpretation seiner Situation (andere Prioritäten
setzen, Neubewertung) oder der resignativen Akzeptanz.7
Lount und Phillips (2007) zeigen, dass Aufwärtsvergleiche nur dann zu einer Leistungssteigerung
führen, wenn die Referenzperson nicht der eigenen, sondern einer anderen Gruppe zugehört – wenn
der soziale Vergleich also grenzüberschreitend ist. Dabei war es aber weniger der soziale Vergleich
selbst, sondern die Situation des dem-Vergleich-ausgesetzt-Seins. Die Präsenz einer Person aus einer
anderen (konkurrierenden) Gruppe steigerte die psychische Erregung des Vergleichenden, heizte
den Wettbewerb an und steigerte auf diese Weise die Motivation und Leistung im Experiment.
6Natürlich liegt hier ein relativ enger Gruppenbegri zugrunde, der eine gemeinsame Werteorientierung, Interessenlage
und Gruppenziele voraussetzt und von langfristigen gegenseitigen Interaktionsbeziehungen ausgeht. Die Existenz
von Rollen, Normen und Sanktionierung schließt dies ebenso mit ein.
7Dieser Mechanismus ndet sich unter anderem auch in den Schilderungen von Bruggemann (1974, 1976) zu resignativer
Arbeitszufriedenheit.
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Auf diese Weise integriert der Selbstkategorisierungsansatz folgende vier Aspekte: Erstens die
zuvor genannte soziale Identität. Zweitens beschreibt die soziale Kategorisierung den individuel-
len Sensemaking-Prozess; die Art und Weise, wie ein Akteur Ordnung in seine soziale Umwelt
bringt und welche Kategorien er dafür verwendet sowie die Kriterien und Merkmale, die dieser
Kategorienbildung zugrunde liegen. „In other words, social categorization is a process bringing
together social objects or events in groups which are equivalent with regard to an individual’s
actions, intentions, attitudes and systems of beliefs.“ (Tajfel 1974: 69) Der dritte Aspekt betrit den
Dierenzierungsdrang (auch psychological distinctiveness, Tajfel 1974). Damit ist das individuelle
Streben nach Kategorisierung und damit Dierenzierung gemeint. Tajfel begründet dies mit der
Beobachtung, dass Probanden in Laborexperimenten aus eigenen Stücken begannen, Gruppen zu
bilden, obwohl dies im jeweiligen Experiment nicht forciert wurde. Eine Selbstbestimmung sei
somit ohne Dierenzierung und damit Abgrenzung von Anderen unmöglich. Hogg und Turner
(1985) machen für diesen Mechanismus in erster Linie persönliche Sympathien verantwortlich.
Folglich erscheint es viertens nach Tajfels Ansicht erst sinnvoll, von einer sozialen Gruppe zu
sprechen, wenn zumindest eine andere Gruppe gegenwärtig ist. Jene dient als Referenz für den
sozialen Vergleich, der im Gegensatz zu Festingers Ansatz weniger auf der individuellen sondern
der kollektiven Ebene stattndet (Turner 1975).
Doch wie genau soziale Vergleiche aus Sicht der social identity theory ablaufen und welchen
Gesetzmäßigkeiten oder Mustern sie folgen bleibt bislang empirisch unbeforscht. Hogg (2000)
unternimmt als einer der ersten den Versuch einer Konzeption. Zunächst muss klar sein, dass eine
Gruppe sich nicht mit einer anderen Gruppe direkt vergleichen kann. Der soziale Vergleich, wie
er auch in dieser Arbeit deniert ist, bleibt individuellen Akteuren vorbehalten, die allerdings im
Kontext ihrer eigenen Gruppe über andere Gruppen(-mitglieder) kommunizieren. Auch Hogg geht
zunächst vom Individuum aus und schließt sich der Meinung an, Unsicherheitsvermeidung und
Selbstwerterhaltung seien die treibenden Motive sozialer Vergleiche. Diese würden wesentlich
durch die Zugehörigkeit zu erstens klar denierten sozialen Gruppen befriedigt, die zweitens
als bevorzugt gelten sollten. Ein Zugehörigkeitsgefühl ließe sich jedoch nur dadurch erzeugen,
indem man sich von anderen Gruppen eben abgrenze. So kommt Hogg (2000: 415) zu dem Schluss:
„[. . . ][I]ntragroup comparisons are contextualized by the intergroup context. To the extend that
the intergroup context is psychologically deemphasized, intragroup comparisons tend toward
intergroup comparisons between subgroups or even simply interpersonal comparisons.“ Er vertritt
damit die These, dass die Zugehörigkeit zu sozialen Gruppen – die soziale Identität – wesentlicher
für das Individuum sei als seine persönliche Identität.8 Und dennoch bleibt der soziale Vergleich
ein individuelles Konstrukt; nur erweitern die social identity theory und der Selbstkategorisie-
rungsansatz den Blick dahingehend, dass soziale Vergleiche kaum von dem Gruppenkontext gelöst
betrachtet werden können. Sie arbeiten – um systemtheoretisch auszudrücken – immer mit der
Unterscheidung zwischen „uns und den anderen“, wobei „uns“ oftmals „ich“ meint.
Der soziale Vergleich ndet also auf der Individualebene statt. Ego, die Fokusperson, versteht
sich dabei als ein typischer Vertreter seiner eigenen sozialen Gruppe und führt den Vergleich damit
als „Stellvertreter“ durch. Alter, seine Referenzperson aus der anderen sozialen Gruppe, wird von
Ego ebenso als deren Vertreter gesehen. „Targets are no longer represented as unique individuals
but, rather, as embodiments of the relevant prototype—a process of depersonalization. Social
categorization of self—self-categorization–cognitively assimilates self to the ingroup prototype
and, thus, depersonalizes self-conception.“ (Hogg und Terry 2000: 123)
8Siehe dazu auch die Untersuchung von Chung und Mallery (1999), die kollektivistischen Kulturen eine stärkere
Vergleichsneigung attestieren als individualistischen.
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Depersonalisierung bedeutet in diesem Zusammenhang nicht, dass Alter als Objekt angesehen
wird. „Depersonalization is not dehumanization.“ (Hogg 2006: 118) Vielmehr beschränkt Ego sich bei
seinem Vergleich allein auf diejenigen Aspekte Alters, die ihn als typischen Vertreter seiner sozialen
Gruppe auszeichnen. Persönliche Eigenschaften und individuelle Dispositionen werden weitgehend
ausgeblendet. Um es an einer einfachen Dichotomie zu verdeutlichen: Die äußere Erscheinung
von Arbeitern und Managern ist zumindest innerhalb der Organisation unterschiedlich. Manager
kleiden sich anders als Arbeiter, sie pegen einen anderen Konversationsstil oder greifen in
der Kantine zu anderen Gerichten. An diesem Habitus (Bourdieu 2000) manifestieren sich die
Prozesse der sozialen Identitätsbildung und eben auch Abgrenzung. Der prototypische Manager
trägt weiße Hemden, verwendet bildungssprachliche Begrie und elaborierte Grammatik und
ernährt sich von leichten Gerichten. Dies sind die oensichtlichen Kategorien für soziale Vergleiche
und Identitätsbildung. Dass möglicherweise genau derjenige Manager, mit dem sich ein Arbeiter
vergleicht, seine Interessen für Angeln, schwedische Kriminalromane oder einen bestimmten
Fußballverein teilt, spielt auf dieser Ebene keinerlei Rolle.
Während Ego seine eigene soziale Gruppe sehr gut kennen sollte, hat er über die anderen nur
begrenzte Informationen. Oder anders formuliert: Sobald soziale Vergleiche grenzüberschreitender
Natur sind, besteht ein Informationsgefälle. Ego bleibt in dieser Situation entweder die Möglichkeit,
von der Person Alters auf die Eigenschaften der Gruppe zu schließen, oder seine Wahrnehmung
und Vorstellung von der Referenzgruppe auf Alter als typischen Vertreter zu projizieren. Beide Al-
ternativen arbeiten mit deutlichen Interpretations- und Attributionsprozessen und sind deswegen
problematisch. Überspitzt formuliert basieren soziale Vergleiche vor dem Hintergrund der social
identity theory auf Konstruktionen von Referenzgruppen, wobei diese Konstruktionen sowohl
innerhalb der eigenen Gruppe diskursiv ausgehandelt werden als auch einer persönlichen Einfär-
bung unterliegen. Die Konstruktionen werden umso bedeutender, je größer das Informationsgefälle
an der Grenze zwischen beiden sozialen Gruppen ist oder je stärker Alter depersonalisiert und
prototypisiert wird.
Genau genommen überschreiten soziale Vergleiche immer Grenzen; entweder zeitliche oder
räumlich-persönliche. Dennoch sind sich selbst zu erinnern, künftige Situationen zu antizipieren
oder relevante Informationen über oder von anderen Personen einzuholen deutlich einfacher als
Vergleiche vor dem Hintergrund der sozialen Identität. Ausschlaggebend dafür ist nicht etwa
die Grenzüberschreitung als solche, sondern die Existenz eines Informationsdezits. Aus dieser
Sicht sind soziale Vergleiche in doppelter Hinsicht Konstruktionen. Erstens, weil sie das Ergebnis
kognitiver Prozesse sind, die eng an die Persönlichkeit des Akteurs gebunden sind, seiner selektiven
Wahrnehmung und charakteristischen Verzerrungen unterliegen. Zweitens aber eben auch, weil
die Referenzperson keinen objektiv gegebenen Standard darstellt. Gerade bei Vergleichen vor dem
Hintergrund der sozialen Identität sind die Referenzpersonen aufgrund des Informationsdezits
noch stärker konstruiert. Innerhalb der eigenen sozialen Gruppe herrschen Vorannahmen oder gar
Stigmatisierungen gegenüber anderen Gruppen – und sie sind nichts anderes als das Ergebnis von
Komplexitätsreduktionen. Teile der Realität werden abgeschnitten, vereinfacht oder gar erdichtet,
und die verbleibenden unhinterfragten Aspekte dienen als Referenzpunkte für soziale Vergleiche.
Besonders für sehr homogene, enge und abgeschlossene Gruppen könnte behauptet werden,
dass die soziale Identität ihrer Mitglieder mehr das Spiegelbild ihrer Selbstwahrnehmung als das
Ergebnis eines oenen Vergleichs mit anderen Nicht-Mitgliedern ist. Aus diesen Überlegungen folgt
schließlich: Je größer das Informationsdezit bei grenzüberschreitenden sozialen Vergleichen ist,
desto stärker beruht deren Ergebnis auf einer Konstruktion der Referenzperson. Die Konstruktion
kann dabei sowohl von der Fokusperson vorgenommen werden, als auch das Ergebnis diskursiver
sozialer Prozesse innerhalb der In-group sein (soziale Konstruktion).
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Social identity und Selbstkategorisierungsansatz sind ohne Modikationen auf organisationale
Kontexte anwendbar (Ashforth und Mael 1989, Hogg und Terry 2000). Neben der zuvor aufge-
führten Unterscheidung hierarchischer Ebenen stellen abteilungs- oder bereichsspezische soziale
Identitäten ein mögliches Forschungsfeld dar. Konkurrierende Produktionsteams oder typische
Koniktlagen zwischen Produktions- und Verwaltungseinheiten können als Ursache und Folge
sozialer Identitäten aufgefasst werden; nicht zu vergessen informelle Gruppen innerhalb von Struk-
tureinheiten. Im Kontext von Organisationsforschung ist ebenso gültig, dass das soziale Umfeld den
Ablauf der Vergleiche beeinusst. Gruppenspezische Werte und Normen geben beispielsweise
Kategorienmuster vor. Besonders wertgeschätzte Tugenden und Regeln wirken identitätsstiftend
und sollten noch deutlicher von der Umwelt abgegrenzt und als Alleinstellungsmerkmal der eige-
nen Gruppe deniert werden. Teams, die Pünktlichkeit wertschätzen, werden dies als eine zentrale
Kategorie sehen, sich von anderen Teams abzugrenzen und als besser darzustellen. Neben dem Ver-
gleichsgegenstand liefern Normen und Werte auch Interpretationshilfen für Vergleichsergebnisse
– beispielsweise, ob unvorteilhafte Ergebnisse verdrängt oder der soziale Vergleich unter anderen
Grundannahmen erneut durchgeführt werden sollte. Ebenso kann in der Gruppe ein Konsens über
die primäre Funktion sozialer Vergleiche herrschen. Dienen sie vornehmlich der Selbsterhöhung,
Selbstverbesserung oder Selbstbestätigung?9
Soziale Vergleiche im Rahmen der sozialen Identitätsbildung werden weiterhin durch externe
Elemente oder die Existenz bestimmter Umstände ausgelöst – und hierin besteht der Wert dieses
Ansatzes für die Analyse von Kontexteekten auf soziale Vergleiche. Ashforth und Mael (1989: 24.)
nennen insgesamt fünf Faktoren, die eine Identikation mit der eigenen Gruppe begünstigen und
somit gleichfalls soziale Vergleiche hervorrufen. Den ersten Faktor bezeichnen sie mit Unter-
scheidbarkeit (distinctiveness), und sie meinen damit, ob eine bestimmte Gruppe über spezische,
einzigartige oder charakteristische Eigenschaften verfügt. Ein solches Alleinstellungsmerkmal
kann als Abgrenzungskriterium von anderen Gruppen dienen. Dies schließt explizit auch negative
Eigenschaften ein, aufgrund derer eine Gruppe beispielsweise diskriminiert wird (Entstehung
von organisationalen Gegenkulturen etc.). Der Übergang zum zweiten Faktor, dem Prestige der
Gruppe, ist ießend. Da der individuelle Akteur mit seiner sozialen Identität versucht, sein eigenes
Selbstwertgefühl zu verbessern, strebt er folglich danach, einer anerkannten Gruppe anzugehö-
ren. Entweder versucht er, einer solchen Gruppe beizuwohnen, oder – wenn er sich bereits als
deren Teil begreift – führt er verstärkt soziale Vergleiche durch. Deren Ergebnis steht dann meist
von vornherein fest, was die Vergleiche zu einem verlässlichen Instrument der Selbstwerterhö-
hung werden lässt. Gleichzeitig reproduziert es soziale Grenzen. Der dritte Faktor besteht in der
Deutlichkeit und Oensichtlichkeit der Referenzgruppe. Ohne eine out-group ist schlicht kein
Vergleich möglich. Trotzdem liegt hier kein rein situativer Faktor vor. Ebenso entscheidend ist
die Aufmerksamkeit, die die Gruppe ihrer sozialem Umwelt entgegenbringt und wie aktiv mögli-
cherweise nach anderen Gruppen gesucht wird. Nicht zuletzt entscheiden kulturelle Faktoren über
die Außenorientierung einer Gemeinschaft und – damit einhergehend – über die Intensität der
Grenzziehung und Identikation. Ein Sonderfall dessen ist die Wettbewerbsorientierung (vierter
Faktor), für die eine starke Außenorientierung charakteristisch ist. Dies betrit konkurrierende
Organisationen am Markt genauso wie konkurrierende Standorte ein und desselben Unternehmens
oder einzelne Abteilungen, die im Wettkampf zueinander stehen (beispielsweise Doppelstrukturen
bei Unternehmenszusammenschlüssen). Letztlich identizieren Ashforth und Mael (1989) ein
9An diesem Punkt klat bisher noch eine Forschungslücke. Dem Verfasser dieser Arbeit ist bis dato keine empirische
Studie bekannt, die sich mit dem organisationskulturellen oder -klimatischen Einuss auf die Motivation zu sozialen
Vergleichen beschäftigt.
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Faktorenbündel, bestehend aus basalen Gruppen(-bildungs)prozessen. Notwendige, wenngleich
nicht hinreichende, Bedingungen für die Identikation mit der eigenen Gruppe sind die Intensität
und Wechselseitigkeit sozialer Beziehungen, gegenseitige Sympathien und Mögen, gemeinsame
Ziele und Historie (für eine kritische Auseinandersetzung siehe Jones und Volpe 2011).
Selbst wenn Hogg (2000) behauptet, alle gruppeninternen Vergleiche seien durch die Abgrenzung
zu anderen Gruppen kontextualisiert, so trit dies nur im Rahmen des Selbstkategorisierungs-
ansatzes zu. Die Identität einer Person besteht nicht ausschließlich aus sozialen Aspekten. Die
innere Umwelt einer Gruppe kann soziale Vergleiche gleichfalls auch ohne Außenbezug rahmen,
indem sie bestimmte Informationen bereit- und zurückhält oder konkrete Handlungs- und Inter-
pretationsmuster präferiert. Diesem Mechanismus widmen sich Salancik und Pfeer (1977, 1978)
sowie Zalesny und Ford (1990) mit ihrem Ansatz der Verarbeitung sozialer Informationen (social
information processing). Ursprünglich konzipiert als ein Erklärungsmodell zur Entstehung von
Bedürfnissen, Einstellungen und schließlich Arbeitszufriedenheit eignet es sich uneingeschränkt
für die Analyse der Kontextabhängigkeit sozialer Vergleiche.
Insbesondere in Bedürfnissen sieht der Ansatz soziale Konstruktionen, die maßgeblich durch
die Umwelt des Individuums gesetzt werden. Sie vermittelt Sinn, sagt, was sozial erwünscht ist
und liefert Handlungsanweisungen sowie Rechtfertigungen für bestimmte Verhaltensweisen. Da
individuelle Handlungen fast immer sozial eingebettet sind und anschlussfähig sein müssen (sonst
stünde die Mitgliedschaft infrage), zwingen sie den Akteur zu konformem Verhalten – welches
wiederum in den individuellen Bedürfnissen sein psychisches Pendant ndet und dieses auch
produziert. Zudem lenken soziale Strukturen die Aufmerksamkeit auf bestimmte Aspekte, die
innerhalb der Gruppe Wertschätzung nden. Durch beide Mechanismen entstehen wiederum
Erwartungsstrukturen. Die Parallelen zu Internalisierungs- und Sozialisationsprozessen sind oen-
sichtlich. Da Menschen aktuelle Ereignisse auch immer vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen
interpretieren und Probleme auf bewährte Art und Weise zu lösen versuchen, wirken die Gruppen-
erwartungen und kollektiven Rationalitäten mit der Zeit zunehmend unbewusst und manifestieren
sich in individuellen Denk-, Interpretations- und Handlungsroutinen.
„Individuals develop attitude or need statements as a function of the information available
to them at the time they express the attitude or need. The form and content of that expression
are aected by the request for the attitude, the purpose for which it is requested, and any
other fact that might aect the relative saliency of information relevant to the person deriving
the attitude. Salience refers to information the individual is immediately aware of. Relevance
refers to the possibility that individuals can evaluate information as being more or less related
to a specic attitude. [. . . ] A second way social inuence operates is by structuring a person’s
attentional processes, making aspects of the environment more or less salient. By noting
certain aspects of the environment, by talking frequently about certain dimensions, coworkers
cue an individual as to what to consider in the work setting.“ (Salancik und Pfeer 1978: 226,
229)
Allerdings blendet das Modell die Rolle individueller Dispositionen weitgehend aus (Zalesny
und Ford 1990). Zwar verweisen Salancik und Pfeer auf die persönliche Erfahrung, die ohne
Frage eine wesentliche Rolle bei der Wahrnehmung und Interpretation spielt. Doch das Modell
bezieht keine Stellung zu der individuellen Freiheit, in den sozialen Strukturen zu agieren, sie
möglicherweise mitzugestalten oder soziale Regeln schlicht anders auszulegen. Wie viel Hand-
lungsfreiheit eine Person sich nimmt, hängt nicht zuletzt auch von individuellen Prädispositionen
ab (Oenheit, Neurotizismus, Kreativität, Gewissenhaftigkeit). „Regardless of whether people are
actively involved in creating their own reality or are recipients of a reality created by others, it is
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how they perceive (i. e. encode and valuate) that reality which has consequences for their reactions
to it.“ (Zalesny und Ford 1990: 225)
Ein weiterer Kritikpunkt knüpft daran an. Zalesny und Ford geben zu bedenken, dass das
ursprüngliche SIP-Modell keine Aussage über den kognitiven Verarbeitungsaufwand sozialer
Informationen trit. Es sei schlicht zu aufwändig, alle vorhandenen Informationen bewusst zu
verarbeiten, rational abzuwägen oder kritisch zu hinterfragen (Stichwort: begrenzte Rationalität).
Vielmehr sei die Intensität der kognitiven Prozesse von individuellen (Motivation, persönliche
Relevanz, kognitive Fähigkeit) und situativen Faktoren abhängig. Zu letzteren zählt zunächst die
Güte der Informationen und die den Anspruch ihrer Verarbeitung. Sie können entweder schwer
zugänglich oder schlicht zu komplex oder unverständlich sein und damit tiefgehende systematische
Verarbeitungen erschweren. Weiterhin ist die Sichtbarkeit (salience) der Informationen entschei-
dend, beispielsweise indem die soziale Umwelt eines Akteurs ihm bestimmte Informationen schier
aufdrängt (räumliche Nähe, erzwungene Vergleiche etc.) oder einen impliziten Fokus setzt (in einer
wettbewerbsorientierten Kultur sind Erkenntnisse von großem Wert, die die Ezienz verbessern
können). Der dritte Punkt bezieht sich auf die Verantwortung, die Ego zukommt. Ist er beispiels-
weise für eine konkrete Aufgabe verantwortlich, analysiert er relevante Informationen genauer
oder sucht aktiver danach. Letztlich zählt der Ursprung der Informationen zu den Kontextfaktoren
der Tiefe ihrer Verarbeitung. Vertrauenswürdigkeit, Expertise, Status und Attraktivität der Quelle
begünstigen eine oberächlichere Auseinandersetzung mit den Informationen.
Hierbei fällt auf, dass zumindest drei der vier Faktoren überwiegend sozial kontingent sind.
So bestimmt das soziale Umfeld, welche Informationen als relevant zu gelten haben und darüber
möglicherweise auch, wie die Qualität der Informationen einzuschätzen ist. Die Funktion des
Akteurs innerhalb seines sozialen Netzwerks und die damit verbundene Verantwortung gegenüber
des Kollektivs – auch dies eine soziale Konstruktion in Form von Normen und (in)formellen
Strukturen – bestimmen die Genauigkeit der Informationsverarbeitung. Und schließlich sind
die letztgenannten Punkte wie Vertrauenswürdigkeit und Status ebenfalls nichts anderes als
konsensuelle Zuschreibungen, die in fremden sozialen Kreisen gänzlich anderen Kriterien oder
Kategorien folgen können als im eigenen. Auf diese Weise regelt das soziale Umfeld eines Akteurs die
Art und Weise, wie dieser soziale Informationen aufnimmt und verarbeitet. Es wirkt als strukturierende
Struktur der Informationsverarbeitung.
Aufbauend auf diesen Kritikpunkten erweitern Zalesny und Ford das SIP-Modell und postulieren
zwei Formen der Informationsverarbeitung. Eine bewusste, intensive und rationale Auseinander-
setzung mit den erhobenen Daten einerseits (systematic processing, memory based judgement) und
eine spontane, situative Bewertung ohne vordergründig präsente Standards (automatic proces-
sing, on-line judgement). Da Informationen meist unter Zeitdruck erhoben und Entscheidungen
zeitnah gefällt werden müssen, dominiert in der Regel die letztere, ressourcenschonende, Form.
Erstere kommt hingegen zum Einsatz, wenn der Akteur sich mit neuartigen Problemen oder
Situationen konfrontiert sieht (Stellen- und Arbeitsplatzwechsel, neue Kollegen oder Vorgesetzte,
organisationale Wandelprozesse). Die Veränderung des sozialen und organisationalen Kontexts
verwirft den bisherigen (unbewussten) Referenzrahmen, was eine detailliertere und intensivere
Auseinandersetzung mit sozialen Informationen erzwingt.
Mit Blick auf das Verhalten am Arbeitsplatz, der Wahrnehmung der Tätigkeit und der Einstellung
gegenüber der Arbeit verlaufen beide Informationsverarbeitungsprozesse komplementär. Bei der
systematischen, aufwändigen Prozedur werden soziale Informationen zunächst wahrgenommen
und interpretiert (encoding) und erst anschließend dazu persönlich Stellung bezogen (Bewertung).
Als Ergebnis stehen sodann konkrete Einstellungen und auch Bedürfnisse. Die automatische
Prozedur nimmt den entgegengesetzten Weg: Soziale Informationen werden direkt als Einstellung
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und Meinung übernommen (beispielsweise die Meinung eines geschätzten Kollegen oder des
Vorgesetzten), und erst im Anschluss dazu werden soziale Informationen überhaupt bewertet;
ihnen wird nachträglich die Rechtfertigungsgrundlage geschaen. Letzteres ist auch der Grund
dafür, dass Einstellungen und Wahrnehmungen auf dieser Basis als schwach eingestuft werden.
Systematisch verarbeitete Informationen sind in der Beziehung valider, dass sie besser in das
grundsätzliche Weltbild der Individuen passen und sich konsistenter in Sinnzusammenhänge fügen.
Folglich sind Erkenntnisse aus systematisch verarbeiteten sozialen Informationen persistenter als
automatisch erstellte.
Auf das konkrete Verhalten der Akteure spielt es eine deutlich untergeordnete Rolle, auf welchem
der beiden Wege die Einstellung zustande kam. Sie sind in gleichem Maße handlungsleitend, denn
der Entschluss zu einer Handlung wird nicht aufgrund der Wahrnehmung der Situation, sondern
der individuellen Einstellung gefällt. Gleichwohl wirkt das Verhalten wieder auf die Einstellungen
zurück. Entweder in bestätigender oder revidierender Form.
Aus Sicht des social information processing-Ansatzes kann schließlich festgehalten werden, dass
das soziale Umfeld eines Akteurs dessen Informationsaufnahme und -verarbeitung maßgeblich
beeinusst. Es gibt vor, welche Informationen relevant zu sein haben, wie intensiv diese verarbeitet
werden und mitunter auch, was als Ergebnis zu stehen hat. Für den Bereich soziale Vergleiche ist
dies höchst relevant. Das situative Umfeld (als strukturierende Struktur) eines Akteurs bestimmt
demnach die Art und Weise, wie er sich in ihm positioniert. Und zwar nicht nur hinsichtlich der
beziehbaren oder oenen sozialen Positionen. Es gibt die Kategorien der Identitätsbildung vor, das
grundlegende Muster, wie der Einzelne sich ins Verhältnis zu seinen Mitmenschen zu setzen hat.
Aus der Synthese von Selbstkategorisierungs- und Informationsverarbeitungsansatz wird klar,
dass der soziale Kontext eines Akteurs enormen Einuss auf dessen Vergleichsprozesse ausübt
(wobei dennoch zu beachten bleibt, dass es die subjektive Wahrnehmung eines Akteurs von seiner
Umwelt ist, die handlungsleitend wird). Er stellt erstens die Grundlage dafür, überhaupt eine
soziale Identität in Abgrenzung zu anderen Gruppen zu denieren und bietet damit eine zusätzli-
che Vergleichsdimension. Die Unterscheidung zwischen der eigenen und fremden Gruppe trägt
zudem den Charakter einer Grenzüberschreitung, mit der ein Informationsgefälle einher geht.
Letzteres wird zu kompensieren versucht, indem die andere Gruppe in nicht zu vernachlässigender
Weise innerhalb der eigenen Gruppe konstruiert wird (Depersonalisierung, Prototypisierung).
Im Falle der sozialen Identität implizieren grenzüberschreitende Vergleiche zudem den Hang zur
Kontrastierung und Überhöhung – Unterschiede zwischen den Gruppen werden betont, Gemein-
samkeiten eher ignoriert. Drittens setzt das Umfeld gewisse Schwerpunkte des Vergleichs, sei es in
der Form, dass konkrete Vergleichsdimensionen als besonders relevant oder bestimmte Informatio-
nen als verlässlicher deniert werden (sozial kontingenter Wahrnehmungsfokus), oder dass das
ein oder andere Vergleichsmotiv wieder anderen vorgezogen wird (kognitiver Fokus). Es gibt vor,
welche Informationen wie aufgenommen und verarbeitet werden sollen und präferiert mitunter
konkrete Vergleichsergebnisse, für die nachträglich eine Rechtfertigungsgrundlage zu schaen
ist. Der Einuss der objektiven Umwelt ist banal und fast zu vernachlässigen im Gegensatz zur
Realitätskonstruktion des Einzelnen und seines sozialen Kreises.
Wie lässt sich Ordnung in diese Feststellungen bringen? Higgins und Stangor (1988) bieten
hierfür ein Klassikationsschema an (Abbildung 3.2). Zunächst denieren sie Kontexteekte wie
folgt: „[. . . ][L]et us dene the general phenomenon of context eects as when a dierence in context
causes a dierence in response to the same target by the same perceiver“ (S. 263, Herv. im Orig.).
Dem Modell zufolge ist grundsätzlich zwischen zwei Kontexteekten zu unterscheiden. Auf
der einen Seite stehen jene, die sich auf den Gegenstand (target) beziehen. Solche Gegenstände
können beispielsweise Gehaltsunterschiede zu Kollegen oder eine Bevorzugung durch den direkten
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Abbildung 3.2: Klassikationsschema von Kontexteekten. Eigene Darstellung nach Higgins und
Stangor (1988)
Vorgesetzten sein – also schlicht Vergleichsdimensionen. Von Kontexteekten ist in solchen Fällen
zu sprechen, in denen zusätzliche und unterschiedliche Informationen hinzugezogen werden um
den Gegenstand zu beurteilen. „In such cases perceivers judge a target’s behavior dierently because
the context in which the target’s behavior occurs is dierent.“ (Higgins und Stangor 1988: 265f.)
Für sich genommen mag ein höheres Gehalt oder bevorzugte Behandlung ungerecht erscheinen.
Ist jedoch zusätzlich der Fakt gegeben, dass das Unternehmen dem Kollegen beispielsweise einen
Großauftrag zu verdanken hat, mag die Beurteilung anders ausfallen. Dasselbe Phänomen – der
Gehaltsunterschied – ndet in einem anderen Kontext statt und wird deswegen von demselben
Beobachter unterschiedlich beurteilt.
Auf der anderen Seite benden sich Eekte, die den Beobachter (perceiver) betreen, wobei
Higgins und Stangor (1988) hier eine erneute Zweiteilung vornehmen. Ein Typ von Beobachteref-
fekten ist informationsgetrieben (data-driven), ein anderer interpretationsgetrieben (theory-driven).
Der erste Eekt bezeichnet das Phänomen, dass ein bestimmter Gegenstand von derselben Person
kontextbedingt unterschiedlich wahrgenommen wird; es ndet eine Selektion von Informationen
durch die Situation statt. Die Abgrenzung zum vorangegangenen (target-)Eekt ist ießend und
kann nicht immer klar gezogen werden. Vielmehr ist sie phänomenologischer Natur. „As indi-
viduals’ representations of the stimulus details decay over time, the target information may be
reconstructed in terms of the individuals’ dierent prior judgements of the target, thus creating
dierent representations of the targets features. Thus, a target eect, phenomenologically, would
be produced.“ (Herv. im Orig. Higgins und Stangor 1988: 268)
Im Gegensatz dazu beeinusst der Kontext beim zweiten Eekt-Typ die Informationsverarbeitung
und Interpretation sozialer Informationen, ohne dass die objektive Wahrnehmung verändert
wäre. Lediglich wird dieselbe Information anders verarbeitet; ihre Analyse erfolgt mit Hilfe eines
anderen kognitiven Konstrukts. So können Gehaltsunterschiede beispielsweise sowohl aus der
Perspektive der Leistungsgerechtigkeit als auch der Bedürfnisgrechtigkeit interpretiert werden
– beides sind Analysekonstrukte. Neben individuellen Präferenzen entscheidet auch die Umwelt
eines Akteurs, welches das angemessenere Konstrukt ist; sie macht es also zugänglicher und damit
in der Selektion wahrscheinlicher (contextual priming eects). Weitere umweltabhängige Faktoren
sind die aktuelle Gemütslage, externe Zielsetzungen, Änderungen von Verfahrensstandards und
eben auch Öentlichkeit. Letztere verstehen Higgins und Stangor als Adaptionseekte. Zwar
schließt dies sozial erwünschtes Handeln mit ein, lässt sich aber nicht gänzlich darauf reduzieren.
Vielmehr geht es darum, das Wissen und die Einstellungen des Publikums zu antizipieren und das
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eigene Urteilen daraufhin abzustimmen (was nicht zwangsweise Konformität bedeuten muss), also
schlicht anschlussfähig zu sein.
Higgins und Stangor gestehen ein, dass die unterschiedlichen Eekte empirisch nur schwer
trennbar sind und das Klassikationsschema – wie so oft – in erster Linie ein analytisches Konstrukt
widerspiegelt. „But does the context inuence the actual perception of the stimulus data or only
how the perceived data ist interpreted or encoded? This is a dicult question to answer because it
is usually not clear where in the stimulus-processing cycle the eects are occuring“ (Higgins und
Stangor 1988: 266). Nichtsdestotrotz integriert es sich sowohl sehr gut in den Selbstkategorisierungs-
und Informationsverarbeitungsansatz als es auch auf soziale Vergleiche als Untersuchungsgegen-
stand anwendbar ist.
Im vorangegangenen Teil dieses Abschnitts wurde zwei zentrale Implikationen des Selbstkate-
gorisierungsansatzes beziehungsweise der sozialen Identitätstheorie für den Vergleichsprozess
herausgearbeitet. Erstens versteht der Akteur sich als Teil einer sozialen Einheit und identiziert
sich mit ihr. Die Identikation erfolgt über die Abgrenzung zu anderen sozialen Gruppen. Be-
reits an diesem Punkt ist der Verlauf des Vergleichsprozesses entscheidend vorgezeichnet: Der
Akteur kontrastiert sich von seiner Referenzperson anstatt Wert auf Gemeinsamkeiten zu legen.
Higgins und Stangor (1988) zufolge manifestieren sich Kontexteekte genau in dieser Form der
Vorprogrammierung, in der Entscheidung über eine assimilative oder kontrastive Einstellung
gegenüber des Gegenstands. Demzufolge liegt ein interpretationsgetriebener Kontexteekt vor.
Soziale Informationen werden vor dem Hintergrund der Unähnlichkeit (von Ego und Alter) getestet
und das Vergleichsergebnis damit entsprechend verzerrt.
Zweitens verweist der Selbstkategorisierungsansatz mit seinen Aspekten der Depersonalisierung
und Prototypisierung auf die Notwendigkeit einer Konstruktion der Referenzperson. Einerseits
besteht sie in einer Vereinfachung des Persönlichkeitsprols des Vertreters der Referenzgruppe.
Andererseits ist mit der Überschreitung von Gruppengrenzen ein Informationsdezit verbunden,
da über die Referenzgruppe weniger Informationen vorliegen als über die eigene. Entsprechende
Wissenslücken werden über individuelle und soziale Konstruktionen der Referenzgruppe und
-person geschlossen. In diesem Fall liegt in erster Linie ein informationsgetriebener Kontexteekt
vor (auch ein target-eect ist nicht gänzlich auszuschließen). Der soziale Kontext in Form von
gruppenspezischen Normen und Annahmen über die eigene Gruppe und Umwelt manifestieren
sich in der Fokussierung auf bestimmte Aspekte und Informationen. Selektive Wahrnehmung ist
die Folge.
Die Erkenntnisse aus der Diskussion des social information processing-Ansatzes zeigen ebenfalls
eine Parallele zu theoriegetriebenen Kontexteekten. Denn der situative Einuss äußert sich
unter anderem in der Form, dass soziale Informationen entweder oberächlich oder intensiv
verarbeitet werden. Beide kognitive Prozesse sind zwar komplementär, folgen aber gegensätzlichen
Prinzipien. Bei den häuger vorkommenden automatischen Verarbeitungsprozessen, die durch
spontane Entscheidungen gekennzeichnet sind, werden Einstellungen und Bedürfnisse direkt
aus der Umwelt für die eigene Person übernommen, ohne sie zuvor zu hinterfragen. Auf diese
Weise prägt das soziale Umfeld individuelle Entscheidungen und Handlungen maßgeblich mit. Die
betrit genauso soziale Vergleichsprozesse. Etwaige Präferenzmuster (was wichtig ist, deniert die
Gruppe), Referenzpersonen (gruppenspezische Ähnlichkeitshypothesen) oder Vorgehensweisen
(Methoden der Informationsakquise) sind sozial kontingent.
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3.4 Die Richtung sozialer Vergleiche im Spannungsfeld zwischen
Identifikation und Kontrastierung
In seiner grundlegenden Arbeit ging Festinger (1954) noch davon aus, im Menschen herrsche
der Drang, sich mit bessergestellten Personen zu vergleichen; sei es, weil sie bessere Fähigkeiten
(logisches Denken, geringeres Handykap beim Golfsport, bessere Klausurnoten oder Testergeb-
nisse etc.) besitzen oder sich in erstrebenswerten Situationen und sozialen Positionen benden.
Vergleiche mit derartigen Referenzpersonen werden als Aufwärtsvergleiche bezeichnet und folgen
dem Drang nach Selbstevaluation und Selbstverbesserung. Die Weiterentwicklung und empirische
Überprüfung seiner Thesen machte sehr schnell klar, dass diese Aussage nicht pauschal aufrecht
erhalten werden kann. Schon die Experimente von Schachter (1959) (auch Brickman und Bulman
1977, Darley und Aronson 1966, Hakmiller 1966, Singer 1966, Thornton und Arrowood 1966,
Wheeler 1966) machen deutlich, dass Menschen unter gewissen Umständen wie Unsicherheit und
Bedrohung zu Abwärtsvergleichen neigen. Sie ziehen also Referenzpersonen heran, deren Situation
sie in Relation zur eigenen als schlechter einstufen. Aufwärts- und Abwärtsvergleiche sind hierbei
als zwei Enden eines Kontinuums zu verstehen und bilden eine zentrale Kategorie der Forschung
zu sozialen Vergleichen.
Als erster setzte sich Wills (1981) mit dem Prinzip des Abwärtsvergleichs systematisch ausein-
ander. Seinen Ausführungen nach verfolgen Personen aktiv diese Strategie, um ihr subjektives
Wohlbenden zu erhöhen oder kognitive Dissonanzen zu verringern. Sie folgen damit dem Motiv
der Selbsterhöhung. Obwohl wie soeben beschrieben Auf- und Abwärtsvergleiche ein eindimensio-
nales Konstrukt bilden, sind für eine Richtungsverlagerung unterschiedliche Motive verantwortlich
(Collins 1996, 2000). Abwärtsvergleiche können sowohl durch situative Gegebenheiten ausgelöst
werden (Erniedrigung und Bedrohung) als auch in den individuellen Persönlichkeitsstrukturen
verwurzelt sein (Selbstbewusstsein, Neurotizismus, Kontrollgefühl). Der handelnde Akteur nimmt
nach Wills dabei mitunter eine aktive Rolle ein (siehe auch Diener und Fujita 1997). Denn neben
der Möglichkeit, einfach schlechtergestellte Referenzpersonen zu suchen und Vergleiche mit ihnen
zu anzustellen, wird dieser Unterschied auch gezielt konstruiert. Potenzielle Referenzpersonen
werden zu einer Art Sündenbock degradiert, physisch oder psychisch attackiert oder es wird sich
von ihnen nur innerlich distanziert, um ihren Status aktiv zu verringern und damit die Möglichkeit
eines Abwärtsvergleichs erst herzustellen. Das zentrale Problem dieser Coping-Strategie (Wills
1987) sehen Gibbons und Gerrard (1991) in der Tatsache, dass der vergleichende Akteur nichts
an den situativen Umständen ändert, die den Abwärtsvergleich aus seiner Sicht erst notwendig
machen. Sie zielt einzig und allein auf den Umgang mit negativen Emotionen ab und nicht auf die
Beseitigung ihrer Ursachen. Zudem stellen Abwärtsvergleiche keine hilfreichen Informationen
im Sinne von Handlungsanweisungen oder -optionen bereit. So können sie allenfalls ein zeitlich
stark begrenztes Mittel darstellen. Zu alledem kann bei einer Reexion des Akteurs über sein
Vorgehen schnell ein negativer Eekt eintreten. Wird ihm bewusst, sich auf Kosten Anderer selbst
zu erhöhen und steht dies im Gegensatz zu seinen eigenen moralischen Ansprüchen, kann sich
seine negative Selbsteinschätzung auf dieser zusätzlichen ethisch-moralischen Dimension sogar
noch verschärfen.
Eine interessante Modikation Wills’ Theorie legen Gibbons, Lane, Gerrard, Reis-Bergan, Lau-
trup, Pexa und Blanton (2002) vor. In mehreren Experimenten beobachteten sie, dass gescheiterte
Personen zwar nicht aktiv nach Referenzpersonen für Abwärtsvergleiche suchten, allerdings das
Niveau ihres Vergleichs senkten. Nach einer solchen Absenkung erscheinen soziale Vergleiche
als lateral, die zuvor noch eine deutliche Abwärtsrichtung bedeutet hätten. Die Probanden hatten
demnach nicht das Gefühl, sich mit schlechteren Personen zu vergleichen, sondern mit eher ähnlich
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performanten. Die Reduktion des Vergleichs- beziehungsweise Anspruchsniveaus ist schließlich
nichts anderes als ein (unbewusster) psychischer Trick, mit dem negative emotionale Reaktionen
umgangen werden (bspw. dass man nun zu den „Schlechteren“ gehört).
In einer Reihe von Laborexperimenten konnten Muller und Butera (2007) nachweisen, dass
Aufwärtsvergleiche zu einer stärkeren Fokussierung der Probanden auf ihre Tätigkeit (in den
Studien ging es um Symbolerkennung und -zuordnung) führten und sie in Folge weniger Fehler
machten. Wurden die Probanden durch experimentelle Manipulation hingegen Abwärtsvergleichen
ausgesetzt, legten sie eine höhere Fehlerquote an den Tag. Die Autoren begründen diesen Eekt
mit einer Gefährdung des Selbstbildes durch Aufwärtsvergleiche. Wie bereits Tesser (1988, siehe
auch Abschnitt 3.2.1) anmerkt, streben Personen nach einer positiven Selbsteinschätzung und dem
Erhalt eines höchstmöglichen Niveaus. Aufwärtsvergleiche lassen Akteure jedoch an sich zweifeln,
und um diesen Umstand aufzulösen, wenden sie mehr Ressourcen zur korrekten Erledigung ihrer
Arbeitsaufgaben auf. Hingegen bestätigen Abwärtsvergleiche das positive Selbstbild, weshalb
keine größeren Anstrengungen unternommen werden müssen und die Fehlerquote folglich höher
ausel als in der Kontrastgruppe.
Dunn, Ruedy und Schweitzer (2012) zeigen, dass sowohl Auf- als auch Abwärtsvergleiche
das Vertrauen zur Referenzperson negativ beeinussen können. Während Aufwärtsvergleiche
negative Auswirkungen auf das aektive Vertrauen besitzen, führen Abwärtsvergleiche zu einer
Verringerung des kognitiven Vertrauens in die jeweilige Referenzperson. Vice versa verzeichnen
sie jedoch keine Eekte. Daraus ergibt sich die paradoxe Feststellung, dass, egal in welche Richtung
Vergleiche stattnden, spezische Formen des Vertrauens leiden können.
Novemsky und Schweitzer (2004) untersuchen soziale Vergleichsprozesse bei Verhandlungen
und wie sie die Zufriedenheit mit dem eigenen Verhandlungsgeschick beeinussen. In ihren Experi-
menten beachten dabei auch den Aspekt der Grenzüberschreitung, denn sie analysieren die Eekte
sozialer Vergleiche innerhalb und außerhalb des sozialen Interaktionssystems der Verhandlung.
Vergleiche mit Personen innerhalb und außerhalb des Vergleichssystems zeigten unterschiedliche
Eekte: Während Abwärtsvergleiche mit Personen außerhalb des Interaktionssystems zu einer Stei-
gerung der Zufriedenheit führte, hatten Abwärtsvergleiche innerhalb des Systems eine verringerte
Zufriedenheit zur Folge.10 Dieses überraschende Ergebnis (denn warum sollte man unzufriedener
sein, wenn man der eigenen Meinung nach besser verhandelt als sein Gegenüber) ist als Indiz für
die Rolle des situativen Kontexts sozialer Vergleich zu sehen. Selbst Abwärtsvergleiche, besonders
in Verhandlungssituationen, beinhalten Informationen über verpasste Chancen und zeigen dem
Vergleichenden auf, dass er aus der Verhandlung noch mehr hätte für sich herausschlagen können.
Novemsky und Schweitzer weisen nach, dass erst wenn der Gegenspieler keinen positiven Nutzen
aus der Verhandlung zieht, sich die Zufriedenheit beim Vergleichenden erhöht. Der objektive
Nutzen an sich spielt überraschenderweise keine Rolle – ein Eekt sozialer Vergleiche, der in dieser
Form für Verhandlungssituationen typisch sein kann, für andere, möglicherweise kollaborative
Situationen, so aber sich nicht beobachtet werden kann.
Ebenso wie Abwärts- sind Aufwärtsvergleiche ohne emotionale Reaktionen kaum denkbar.
Ihr Zusammenhang ist jedoch alles andere als trivial. Abwärtsvergleichen folgen nicht immer
positive Gefühle und Selbstwertsteigerung, genauso wenig wie Aufwärtsvergleiche immer mit
dem Gefühl der Unterlegenheit einher gehen müssen. Vielmehr ist der Zusammenhang zwischen
Vergleichsrichtung und emotionalen Reaktionen ein komplexes Gefüge situativer und individuelle
Elemente (Buunk, Collins, Taylor, VanYperen und Dakof 1990). Im Feld der sozialen Vergleichsfor-
schung wird die gemeinsame Grundhaltung vertreten, dass die aektive Nähe und Verbundenheit
10Aufwärtsvergleiche führten sowohl bei internen als auch externen Vergleichen zu sinkender Zufriedenheit.
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zwischen Fokus- und Referenzperson maßgeblich beeinussen, welche Gefühle aus Auf- und
Abwärtsvergleichen resultieren (Buunk und Ybema 1997, Major, Testa und Bylsma 1991, Smith
2000). So entscheidet das Ausmaß, zu dem Ego eine persönliche Ähnlichkeit zu Alter feststellt,
über die emotionale Nähe und damit auch über die spezischen Reaktionen auf Aufwärts- oder
Abwärtsvergleichen.
Major u. a. (1991) stellen darüber hinaus zwei weitere Determinanten emotionaler Reaktionen
fest. So sei neben der Ähnlichkeit zur Referenzperson entscheidend, erstens für wie relevant die
Fokusperson das Ergebnis des Vergleichs für ihr Selbstwertgefühl erachtet und zweitens für wie
kontrollierbar sie die eigene Situation hält (Selbstwirksamkeit in Bezug auf die Verbesserung des
eigenen Status, alternativ siehe Lockwood 2002). Soziale Vergleiche mit unähnlichen Referenzper-
sonen oder auf Dimensionen und Bereichen, die irrelevant für das Selbstbild und die persönliche
Identität sind, haben den Autoren zufolge nur einen marginalen bis keinen Einuss auf die Re-
aktion der Fokusperson. Aus diesen Grundannahmen folgen vier relevante Kategorien: Auf- und
Abwärtsvergleiche mit ähnlichen/ unähnlichen Referenzpersonen auf relevanten/ irrelevanten
Vergleichsdimensionen in gut oder schlecht kontrollierbaren Situationen.
Kontrollierbare Kontexte sind gegeben, wenn die Fokusperson die Auassung vertritt, durch
ihr eigenes Handeln die Situation zu ihren Gunsten zu gestalten (des eigenen Glücks Schmied
zu sein); sei es, indem aktiv auf Umweltgegebenheiten eingewirkt wird, oder durch persönliche
Anstrengungen (bspw. Leistungsverbesserung) die soziale Position verbessern zu können (siehe
Abschnitte 3.2.2 und 3.2.3). In dieser Konstellation führen Aufwärtsvergleiche zu wachsendem
Selbstwirksamkeitsgefühl und intensivierten Anstrengungen, den eigenen Status zu verbessern
(Menon, Kyung und Agrawal 2009). Gleichzeitig gewinnt die Vergleichsdimension deutlich an
Bedeutung. Sie rückt näher in den Fokus der Fokusperson, da sie zunehmend als relevant für
den Erhalt und Ausbau des Selbstwertgefühls gilt. Die Referenzperson verkörpert ein Ziel oder
gar Ideal, das es zu erreichen oder dem es nachzueifern gilt und wird stärker gemocht. Ebenso
positive Konsequenzen entstehen unter den genannten Bedingungen bei Abwärtsvergleichen. Wie
Wills (1981) bereits feststellte erhöhen sie das Selbstwertgefühl und steigern die Zufriedenheit
der Fokusperson. Wie auch bei Aufwärtsvergleiche gewinnt die Vergleichsdimension an Relevanz.
Die Ähnlichkeit zur Referenzperson wird weiterhin betont, allerdings erfolgt keine intensive
emotionale Bindung.
Ist die Situation aus Sicht der Fokusperson jedoch nicht oder nur kaum kontrollierbar, treten
entgegengesetzte Eekte auf. Aufwärtsvergleichen folgen depressive Gefühle, Stresssymptome
und ein schwindendes Selbstbewusstsein. Der Antrieb sinkt, sich auf der Vergleichsdimension zu
verbessern und sie erfährt eine deutlich Abwertung ihrer Bedeutung. Darüber hinaus kommen
Coping-Mechanismen zum Tragen. Die Fokuspersonen versuchen, ihre persönliche Identität über
alternative Dimensionen zu bilden, suchen vermehrt nach Unterschieden zur Referenzperson
und beginnen, ihr gegenüber negative Gefühle zu entwickeln, ihr aus dem Weg zu gehen und
andere Referenzpersonen zu suchen oder sie gar zu erniedrigen. Die Reaktionen bei Abwärtsver-
gleichen sind abgesehen vom aktiven Einwirken auf das Gegenüber analog. Insgesamt macht das
Modell von Major u. a. (1991) auf simple Weise klar, dass der situative Kontext sozialer Vergleiche
(beziehungsweise die individuelle Wahrnehmung dessen) die emotionale Reaktion maßgeblich
vorstrukturiert.
Einen leicht anderen Schwerpunkt setzen Buunk und Ybema (1997, auch Buunk u. a. 1990,
Taylor und Lobel 1989), indem sie auf der Ähnlichkeitshypothese aufbauen. So entscheide die
wahrgenommene Nähe zur jeweiligen Referenzperson, ob die Fokusperson sich mit ihr identi-
ziere oder zu ihr kontrastiere. Sie konstatieren in ihrem identication-contrast-Modell, dass im
Falle von Aufwärtsvergleichen Personen sich mit ihrer Referenzperson identizieren, also auf
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Gemeinsamkeiten konzentrieren. Bei Abwärtsvergleichen hingegen sind sie bestrebt, eine Distanz
zwischen sich und der Referenzperson aufzubauen, sie konzentrieren sich also auf Unterschiede.
Dieses Muster entspringe erstens dem tief in der menschlichen Natur verwurzelten Drang, ein
positives Selbstbild aufrecht zu erhalten. Zweitens liegt ein pragmatischer Grund vor: Soziale
Vergleiche mit Bessergestellten bieten schlicht mehr Informationen zur Verbesserung der eigenen
Situation. Aus ihnen können Erfolgsfaktoren abgeleitet werden, wohingegen Abwärtsvergleiche
nur Informationen über die Vermeidung bestimmter Handlungen bereitstellen. Buunk und Ybema
sehen die Richtung des Vergleichs jedoch nur als nachgelagertes Phänomen. In erster Linie bleibt
entscheidend, welche Strategie sich einfacher umsetzen lasse: die Identikation bei Aufwärts-
oder die Kontrastierung bei Abwärtsvergleichen (wobei situative Gegebenheiten wie Stress und
Ambiguität ausschlaggebend sein können).
„When individuals confronted with a threat seek out comparison information, and when
they are confronted with such information, they will prefer upward comparisons when these
comparisons oer the opportunity for identication rather than contrast with the compa-
rison other. In contrast, a downward comparison will be more attractive when it oers the
opportunity for contrast and not identication.“ (Buunk und Ybema 1997: 370)
Dennoch gilt dieser Zusammenhang nicht als gesetzt, sondern unterliegt situativen Einüssen.
Beispielsweise bestimme die Art der Informationen über Identikation oder Distanzierung. Je
persönlicher der Kontakt ist und je lebendiger somit die Informationen (im Sinne eines weiteren
Kontextes, in dem sie stehen), desto höher sei die Wahrscheinlichkeit der Identikation, auch
entgegen des erwähnten Musters. Zudem mache der Zweck des Vergleichs einen Unterschied.
Gehe es dem Vergleichenden um reine Informationssuche, tendiere er eher zu Aufwärtsvergleichen.
Bestehe hingegen die Gefahr, dass relevante Andere seine Unterlegenheit bemerken und daher
möglicherweise auf ihn herab blicken, vermeidet er sie eher, um sich keine Blöße zu geben. Letztlich
tendieren Personen eher zu Aufwärtsvergleichen, wenn die Vergleichsdimension die Möglichkeit
bietet, ihre eigenen Fähigkeiten oder Gefühle zu verbessern; wenn sie also – und hier liegt eine
Parallele zu Major u. a. (1991) – für kontrollierbar gehalten wird (Collins 1996, Testa und Major
1990). Auf diese Weise ist das subjektive Kontrollgefühl eng mit dem Selbstwertgefühl verknüpft.
Smith (2000) integriert die Arbeiten von Major u. a. (1991) sowie Buunk und Ybema (1997) in
ein Vierfelderschema (Abbildung 3.3, Seite 59), bestehend aus kontrastiven und assimilativen Auf-
und Abwärtsvergleichen. Kontrastive Aufwärts- und assimilative Abwärtsvergleichen ereignen
sich seiner Meinung nach in Situationen mit geringem Kontrollgefühl, assimilative Aufwärts-
und kontrastive Abwärtsvergleiche indes bei einem hohen subjektiven Kontrollgefühl. Darüber
hinaus bezieht er eine dritte Kategorie mit ein: die Bezugsperson der Vergleichsergebnisse. Er wird
damit der Tatsache gerecht, dass das Ergebnis sozialer Vergleiche nicht immer auf die Person des
Vergleichenden bezogen werden muss, sondern auch auf die Referenzperson sowie die soziale
Beziehung zwischen beiden (oder auf beide Akteure zugleich) gerichtet sein kann. Insgesamt
ergeben sich daraus zwölf mögliche emotionale Reaktionen.11
Mit Optimismus, Bewunderung und Inspiration entspringen aus assimilativen Aufwärtsver-
gleichen demnach im Wesentlichen drei Gefühle. Optimismus stellt sich in erster Linie ein, wenn
das Ergebnis des Vergleichs auf die eigene Person projiziert wird. Die Fokusperson fühlt sich
11Selbst körperliche Reaktionen sind messbar. Mendes, Blascovich, Major und Seery (2001) zeigen, dass forcierte
Aufwärtsvergleiche mit einer erhöhten kardiologischen Aktivität einher gehen. Das Herz sein in diesen Situationen
aktiver, ohne eine höhere Leistung zu erbringen. Wird die Referenzperson als der eigenen ähnlich angesehen, fällt
der Eekt deutlich geringer aus. Folglich erzeugen Aufwärtsvergleiche mit ähnlichen Anderen weniger Stress als
mit Referenzpersonen, von denen sich kontrastiert wird.
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Abbildung 3.3: Modell emotionaler Reaktionen auf kontrastive und assimilative Auf- und Ab-
wärtsvergleiche. Die jeweils drei emotionalen Reaktionen richten sich nach dem
Projektionsgegenstand der Vergleiche (Interpretation der Ergebnisse für die eigene
Person, die Referenzperson und sowie die soziale Beziehung zwischen beiden).
Quelle: Smith (2000: 176).
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ihrer Referenzperson ähnlich und ist der Überzeugung, deren besseren Status aus eigener Kraft
erreichen zu können (und möchte dies natürlich auch). Aus dieser Konstellation folgt, dass sie
der eigenen Zukunft gegenüber sehr positiv gegenübersteht. Gleichsam stellt sich Bewunderung
ein, wenn das Vergleichsergebnis auf die Referenzperson bezogen wird. Zwar handelt es sich
hierbei um ein ebenfalls grundsätzlich positives Gefühl und unterscheidet sich dadurch von Neid,
doch ist es nicht auf das Selbst gerichtet. Bewunderung führt zum Wunsch des Nachahmens; und
dieses Nachahmen-Wollen ist essenziell: Es impliziert ein signikantes Ausmaß an Überzeugung,
es auch zu können – und hierfür muss der Fokus auf Gemeinsamkeiten statt Unterschieden liegen.
Bezieht die Fokusperson das Ergebnis auf die Interaktionsbeziehung mit der Referenzperson, so
fühlt sie sich inspiriert. Die Fokusperson protiert von ihrer Referenz und kann sie zur Selbstver-
besserung nutzen, wodurch sie möglicherweise selbst die bilaterale Beziehung aufwerten kann.
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass assimilative Aufwärtsvergleiche grundsätzlich positive
Gefühle erzeugen – und zwar auf beiden Seiten. Als einziger der vier Typen protieren sowohl die
Vergleichs- als auch die Referenzperson von dieser Konstellation. Das Ergebnis des Vergleichs ist
für beide vorteilhaft.
Ebenso wie assimilative Aufwärtsvergleiche ereignen sich kontrastive Abwärtsvergleiche in
Situationen mit hohem subjektiven Kontrollgefühl. Die Distanzierung von Schlechtergestellten
erzeugt vor allem Stolz, Verachtung (contempt/ sorn) und Schadenfreude. Ersteres resultiert aus dem
sozialen Vergleich, wenn die Fokusperson dessen Ergebnis auf sich selbst bezieht. Der Unterschied
zwischen ihr und der Referenzperson ist in erster Linie auf ihre eigenen Fähigkeiten und Durch-
setzungskraft zurückzuführen und dies erfüllt sie entsprechend mit Stolz. Interpretiert sie das
Ergebnis mit Blick auf ihre Referenzperson, so erfüllt sie dies mit Verachtung oder Geringschätzung.
Diese Gefühlslage ich komplementär zu Stolz zu verstehen. Die Fokusperson ist nicht nur stolz
über die eigene Leistung und das eigene Können, sondern zugleich auch froh, damit nicht auch
gleichsam bemitleidenswert zu sein wie die Referenzperson. Aus der situativen Konstellation ergibt
sich letztens Schadenfreude über das eigene Glück und des anderen Unglück. Während dieses
Szenario für die Fokusperson durchaus viele Vorteile bietet, empnden die Referenzpersonen es
ebenso unerträglich und möchten der Situation ausweichen. Kontrastive Abwärtsvergleiche sind
damit die erste von zwei unausgeglichenen Dyaden, die für jeweils einen Akteur vorteilhaft, für
den anderen nachteilig sind.
Die zweite Konstellation dieses Typs sind kontrastive Aufwärtsvergleiche. Allerdings ist hierbei
die Fokusperson bestrebt, solche Situationen zu meiden; die Referenzperson empndet sie als
deutlich weniger schlimm. Vergleiche dieses Typs erzeugen Scham, Missgunst (resentment) und
Neid; nicht zuletzt, weil die Fokusperson meist auch die Meinung vertritt, die Situation kaum
beeinussen zu können. Sie ist mehr oder minder gezwungen, sich mit der deutlich bessergestellten
Person zu vergleichen, obwohl sie so gut wie keine Möglichkeit hat, ihre eigene Situation ebenfalls
zu verbessern. Auf die eigene Person gerichtet, erzeugen solche Vergleiche ein Schamgefühl und
Depressive Tendenzen. Die Fokusperson fühlt sich gewissermaßen hilos und ausgeliefert, und
das Wissen der Referenzperson um diese Zwickmühle erfüllt sie mit Scham. Passend dazu lassen
Gedanken an die Referenzperson Gefühle der Missgunst und des Ressentiments in ihr aufstei-
gen. Unter Umständen fungiert die Referenzperson auch als Projektionsäche der Ursachen ihrer
Machtlosigkeit oder des Kontrollverlusts, möglicherweise als Gegenreaktion zu der Vermutung,
zum Sündenbock gemacht worden zu sein.12 Lam, Van der Vegt, Walter und Xu (2011) stellen in
12Dass Smith (2000) diese Konstellation als vorteilhaft (desirable) für die Referenzperson darstellt, zeigt, dass sein Modell
eher dem Menschenbild der Theorie X nach McGregor folgt. Er attestiert der Referenzperson einen Nutzenzuwachs,
indem ihr negative Gefühle von einer Person entgegengebracht werden, die selbst nicht Herr der Lage ist.
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zwei Studien fest, dass kontrastive Aufwärtsvergleiche in wenig kooperativen Teams zu schäd-
lichem Verhalten führen können. Die Unterlegenen reagieren in solchen Situationen verstärkt
mit unfreundlichem Verhalten, Koalitionsbildung oder dem Streuen von Gerüchten. Die soziale
Beziehung beider Akteure wird seitens der Fokusperson von Neid dominiert. Als eine äußerst
komplexe emotionale Reaktion verweist Neid auf eine Mischung aus geringer Kontrolle, einer als
ungerecht empfundenen Situation, Enttäuschung über die eigene Person und Missgunst gegenüber
des glücklicheren Gegenübers.
Eine für beide Seiten unvorteilhafte Konstellation besteht in assimilativen Abwärtsvergleichen.
Auch in dieser Situation verfügt die Fokusperson über ein geringes Kontrollgefühl und fühlt sich
ausgeliefert. Die Präsenz einer schlechtergestellten Referenzperson führt ihr deutlich vor Augen,
dass ihre momentane Situation durchaus noch weiter verschlechtern kann. Der Referenzperson
zeigen solche Vergleiche ihre Unterlegenheit, weswegen sie versucht ihnen auszuweichen. Die
Identikation mit schlechtergestellten Referenzpersonen erzeugt Bekümmerung (fear/ worry), Mit-
leid und Sympathie. Wenn soziale Vergleiche mit der Betonung von Gemeinsamkeiten einhergehen,
stellt sich in der Fokusperson augenblicklich die Vorstellung ein, gleichermaßen negativ betroen
zu sein (zu können). Dies verletzt das grundlegende Bedürfnis des Erhalts des Selbstwertgefühls
(Tesser 1988) und Furcht vor dem (sozialen) Abstieg hervorrufen. Mit Blick auf die Referenzperson
stellt sich Mitleid ein. Altruistische persönliche Neigungen führen beim Kontakt mit Benachteilig-
ten zu Sorge und Bedauern. Bezieht die Fokusperson das Ergebnis auf beide Seiten und ihre soziale
Beziehung, so entspringt aus assimilativen Abwärtsvergleichen sehr wahrscheinlich ein Sympa-
thiegefühl. Gibbons (1986) berichtet davon, dass depressive Personen durch Abwärtsvergleiche
sogar einen positiven Eekt ziehen können. Sie von Anderen in ähnlich schlechten Lagen und
es stellt sich ein Gemeinschaftsgefühl ein – welches sich durchaus auch in Form von Sympathie
zeigen kann.
Thomas Mussweiler und Kollegen (Mussweiler 2003, Mussweiler, Rüter und Epstude 2004,
Mussweiler und Strack 2000) widmen sich mit ihrem selective accessibility model dem kognitiven
Aspekt sozialer Vergleichsprozesse. Sie erklären die unterschiedlichen Konsequenzen sozialer
Vergleiche aus einer kognitiven Informationsverarbeitungsperspektive. Aus dieser Sicht existieren
zwei fundamental unterschiedliche Vergleichsprozesse: das Testen von Ähnlichkeit zwischen sich
und der Referenzperson (similarity testing), welches auf eine Assimilation zur Referenzperson
hinausläuft, und das Testen der Unähnlichkeit (dissimilarity testing), welches kontrastierende
Konsequenzen nach sich zieht. Während sie in hohem Maße über den Verlauf und somit Aus-
gang des Vergleichsprozesses bestimmen, sind sie wiederum von individuellen Dispositionen und
äußeren Einussfaktoren geleitet. Das Modell beansprucht Erklärungskraft für den Prozess der
Urteilsbildung, der zwischen der Wahl der Referenzperson(en) und kognitiven, emotionalen und
Verhaltensreaktionen liegt.
Dem Prozess des sozialen Vergleichs nähern Mussweiler, Rüter und Epstude (2006) sich aus drei
Perspektiven: Warum führen Menschen soziale Vergleiche durch, wer dient als Referenz und wie
läuft der Prozess im Kern ab? Die erste Frage muss kurz thematisiert werden, auch wenn sie nicht
Gegenstand dieses Abschnitts ist. Für ein Verständnis des Ansatzes ist dies unumgänglich. Soziale
Vergleiche sind allgegenwärtig und laufen meist unterbewusst ab, ähnlich eines permanent im
Hintergrund laufenden Überwachungsprogramms eines Computers. Mit ihrer Hilfe ndet eine
kontinuierliche soziale Evaluation statt, die natürlich möglichst genaue und passende Informatio-
nen erfordert. Soziale Vergleiche besitzen den enormen Ezienzvorteil, dass sie nur relationale
Informationen benötigen und diese durch die Wahl der Referenzpersonen schon weitgehend vorge-
geben sind. Die eigene Situation muss nicht von einem absoluten Standpunkt aus beurteilt werden,
sondern nur in Relation zur Situation oder den Eigenschaften der konkreten Referenzperson.
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Folglich müssen auch nur über jene Informationen eingeholt werden; und je nach Vertrautheit sind
diese bereits bekannt. Auf diese Weise ist es überhaupt erst möglich, permanent und meist ohne
bewusste Anstrengungen soziale Vergleiche einzugehen. Unstrittig ist jedoch auch, dass auf diese
Weise Informationen nur äußerst selektiv verarbeitet werden. Sie hängen direkt mit der erwählten
Referenzperson zusammen und sind damit verzerrt – was aus Ezienzgründen in Kauf genommen
wird.
Die Wahl der Referenzperson folgt ebenso dem Ezienzprinzip und nicht ausschließlich ihrer
Ursprungsmotivation wie Selbsterhöhung oder -verbesserung. Mussweiler u. a. (2006) argumentie-
ren an dieser Stelle aus Sicht der kognitiven Informationsverarbeitung, dass Menschen konkrete
Problemlagen mit bestimmten Lösungsstrategien verknüpfen. Ihre Assoziation wird umso stärker,
je häuger diese Kombination ein zufriedenstellendes Ergebnis nach sich zieht. Jener Lernprozess
erzeugt kognitive Strukturen, die wiederum einen Ezienzzuwachs bei der Informationsverarbei-
tung bedeuten. Übertragen auf den sozialen Vergleichsprozess konstatieren sie folglich:
„Instead of engaging in the ardous and often impossible task of nding the most diagnostic
standard [die angemessenste Referenzperson, Anm.], one may simply compare with those
standards that one routinely uses for comparison. The development of such a routine would
thereby depend on the frequency of prior use of the routine standard. The more often a parti-
cular standard has been used, the more strongly it would be associated with the self-evaluation
task the more likely one engages in further comparison with this standard.“ (Mussweiler u. a.
2006: 39)
Menschen verfügen über ein festes Repertoire an Referenzpersonen, die sie für sehr viele soziale
Vergleiche heranziehen. Dies sind beispielsweise sehr gute Freunde, Lebenspartner, enge Kollegen
oder natürlich auch Familienmitglieder. Sind die Fokuspersonen gezwungen, ihre Fähigkeiten oder
Meinungen einer sozialen Evaluation zu unterziehen, greifen sie auf diesen festen Personenkreis
zurück, selbst wenn sie sich nur mäßig als Referenzperson eignen. Vergleiche mit Personen aus
diesem festen Kreis haben sich allerdings meistens als mindestens befriedigend herausgestellt,
sodass sie auch für andere Situationen als Referenz gelten. Auf diese Weise werden zunächst kogni-
tive Problemlösungsstrukturen auf neuartige Situationen angewendet. Mussweiler und Kollegen
treen jedoch keine Aussage darüber, unter welchen Umständen nicht mehr auf die vorhandenen
kognitiven Muster zurückgegrien wird und aufwändigere soziale Vergleichsprozesse angestoßen
werden.
Selbst der Kernprozess des sozialen Vergleichs scheint durch das Ezienzprinzip signikant
verzerrt. Er verläuft stark hypothesengeleitet, wobei die Fokusperson gezielt versucht, die Aus-
gangshypothese zu bestätigen und nicht objektiv zu testen. Mit dem Testen auf Ähnlichkeit und
jenem auf Unähnlichkeit stehen zwei Alternativen zur Wahl (die Richtung des Vergleichs bleibt in
Mussweilers Modell grundsätzlich unberücksichtigt). Für welche der beiden die Fokusperson sich
entscheidet, hängt von einem kurzen Screening der potenziellen Referenzperson ab. Bei diesem
allgemeinen Abgleich können unterschiedlichste Kriterien zum Einsatz kommen, die sehr stark
von den Präferenzen der Fokusperson abhängen. So kann beispielsweise eine gemeinsame Grup-
penzugehörigkeit (handelt es sich um einen Kollegen, Parteigenossen, ehemaligen Kommilitonen)
ebenso entscheiden wie Personenmerkmale (Geschlecht, Ethnie) oder räumliche Nähe. Neben
dieser kategorialen Einschätzung spielt die Positionierung der Referenzperson auf der konkreten
Vergleichsdimension eine Rolle. Nimmt er eine Extremposition ein (Leistungssportler, mehrfach
gewürdigter Mitarbeiter des Monats, stigmatisierter Pechvogel etc.), wird mit höherer Wahrschein-
lichkeit auf Unähnlichkeit getestet. Lediglich an diesem Punkt wird implizit zwischen Auf- und
Abwärtsvergleichen dierenziert. In Abhängigkeit der beiden Tests (Ähnlichkeit versus Unähnlich-
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keit), macht sich der Vergleichende unterschiedliche Informationen zugänglich; Informationen, die
seine Ausgangshypothese von Ähnlichkeit oder Unähnlichkeit bestätigen. Testet er demzufolge auf
Ähnlichkeit zur Referenzperson, sucht er aktiv nach Gemeinsamkeiten, im entgegengesetzten Fall
nach Unterschieden. Gemäß dem Informationsverarbeitungsansatz werden auf diese Weise zugäng-
lich gemachte Informationen bei allen folgenden Entscheidungsprozessen bevorzugt herangezogen
(applicability), insofern sie als dafür dienlich befunden werden (representativeness). Durch den
Test auf Ähnlichkeit oder Unähnlichkeit erfolgt also eine nachhaltige Verzerrung darauolgender
damit in Verbindung stehender kognitiver Prozesse:
„The mechanism of similarity testing selectively increases the accessibility of standard-con-
sistent target knowledge, whereas dissimilarity testing selectively increases the accessibility
of standard-inconsistent target knowledge. [. . . ] To the extend that judges use the target
knowledge that became accessible during the comparison as a basis for target evaluations,
their subsequent judgement will reect the implications of this knowledge.“ (Mussweiler
2003: 476)
Die Ausgangshypothese und der gezielte Versuch ihrer Bestätigung führen nahezu zwangsweise
zu einer Assimilation (im Falle der Ähnlichkeitshypothese) und einer Kontrastierung (Unähnlich-
keitshypothese) gegenüber der Referenzperson. Ohne Zweifel unterliegt Mussweilers Ansatz der
grundlegenden Annahme begrenzter Rationalität und dem subjektiven Entscheidungskriterium
der Satisfaktion (Kahneman 2003). Der vergleichende Akteur bei Mussweiler geht (teilweise be-
wusst) selektiv vor um seine Grundannahmen zu bestätigen, er verwendet wenig angemessene
Informationen, obwohl er mit etwas mehr Aufwand Zugang zu geeigneteren hätte, und – damit
zusammenhängend – verlässt sich auf einen sehr spezischen Kreis von Referenzpersonen. Die-
ser grundlegende Mechanismus ist gleichermaßen begrenzt rational wie eben auch ezient und
ressourcensparend. Ob am Ende (oder während) des Vergleichsprozesses eine Identikation oder
Kontrastierung zur Referenzperson steht, ist demnach hochgradig kontingent. An diesem Punkt
schließt Mussweilers Ansatz sehr gut an Buunk und Ybemas (1997) identication-contrast-Modell
und dessen Weiterentwicklung durch Smith (2000) an.
Rudimentäre Eigenschaften wie Geschlecht, Alter oder Hautfarbe genauso sein wie Gruppenzug-
hörigkeit oder gemeinsam geteilte Einstellungen und Werte. Informationen, die möglichst exklusiv
sind, werden dabei bevorzugt. Doch, wie beispielsweise Brown u. a. (1992, Studie 3) demonstrieren,
reicht selbst schon die Tatsache, zu wissen, dass die Referenzperson am selben Datum Geburtstag
hat, für ein Testen auf Ähnlichkeit statt Unähnlichkeit und damit assimilative Tendenzen aus.
Darüber, welche der beiden Möglichkeiten getestet wird, entscheidet der erste Gesamteindruck des
Vergleichenden. Grundsätzlich sei er aber bestrebt, auf Ähnlichkeit zu testen.13 Zu Referenzperso-
nen, die extreme Positionen repräsentieren (etwa Hochleistungssportler oder politisch Radikale)
gehen Vergleichende daher eher auf Distanz als zu Repräsentanten moderater Positionen. In glei-
cher Weise tendieren Personen bei Aufwärtsvergleichen stärker zum Test auf Ähnlichkeit, wenn
sie die bessere Position der Referenzperson für mit aus eigenen Mitteln erreichbar halten. An dieser
Stelle kommt demnach das subjektive Kontrollgefühl zum Tragen: obliegt dem Vergleichenden
seiner Meinung nach selbst die Möglichkeit, etwas an seiner Situation zu ändern, identiziert
er sich eher mit seiner Referenzperson, als sich von ihr zu distanzieren – was ihn letztlich auch
motiviert (siehe auch Abschnitt 3.2.1, Seite 30).
13Aller Wahrscheinlichkeit handelt es sich hier um einen früh in der Evolutionsgeschichte des Menschen entstandenen
Mechanismus, der den Gruppenzusammenhalt stärken sollte. Grundsätzlich nach Ähnlichkeiten zwischen sich und
seinen Mitmenschen zu suchen und sich daraufhin mit ihnen zu assimilieren, bringt deutliche Überlebensvorteile.
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Anhand einer Reihe von Studien zeigen Blanton und Stapel (2008), dass das Testen auf (Un-)Ähn-
lichkeit und damit Identikation oder Kontrast ebenso einen vorkognitiven Ursprung haben kann.
Eine wesentliche Rolle in diesem Prozess spiele das jeweilige Selbstkonzept: Bestimmen die eigenen
persönlichen Eigenschaften das Selbstbild (personal self ), so kontrastieren sich Personen eher zu
ihren Referenzpersonen. Sobald das Selbst jedoch in erster Linie durch das mögliche Selbst (possible
self, das Antizipieren möglicher Zukunftsszenarien) oder das kollektive Selbst (collective self, auch:
soziale Identität) bestimmt wird, so suchen Personen die Assimilation mit der Referenzperson.
Welches der drei Selbstbilder dominiert, bestimmten zu weiten Teilen Umwelteinüsse. Zumindest
in den Laborexperimenten von Blanton und Stapel konnten diese auf einer vorkognitiven Ebene
erreicht werden. Dies lässt den Schluss zu, dass das soziale Klima ebenfalls beeinussen kann,
welches der drei Selbst vordergründig aktiv ist (in der Regel sind es alle drei, nur eben mit unter-
schiedlichen Gewichten). Kooperative und auf die Zukunft ausgerichtete Klimas wären demnach
assimilativen Tendenzen zuträglich.
3.5 Empirische Forschung zu sozialen Vergleichsprozessen im Arbeitsumfeld
Die bisher geschilderten Befunde beruhen überwiegend auf Laboruntersuchungen und fanden
damit in stark kontrollierten Umgebungen mit inszenierten und manipulierten Situationen statt.
Im folgenden Abschnitt werden hingegen Feldstudien besprochen, die in realen Arbeitskontexten
entstanden. Die Themenschwerpunkte sind indes ähnlich. Sie liegen bei der Wahl von Referenz-
personen (inklusive der Überschreitung organisationaler Grenzen) und der Richtung sozialer
Vergleiche mit daraus resultierenden emotionalen, Entscheidungs- und Handlungsreaktionen.
Quer dazu diskutieren sie den Einuss des sozialen und räumlichen Kontextes sowie individueller
Dispositionen. Studien zu Gehaltsvergleichen und organisationaler Gerechtigkeit werden weit-
gehend ausgeklammert. Im Fokus stehen vielmehr jene Vergleichsdimensionen, die sich mit der
Arbeitssituation der Beschäftigten auseinandersetzen.
Zu Beginn eines jeden sozialen Vergleichsprozesses steht die Selektion möglicher Referenzper-
sonen oder Standards zur Bestimmung des eigenen relativen sozialen Standpunkts. Dieser Schritt
ist alles andere als trivial und bestimmt maßgeblich den weiteren Verlauf und die Ergebnisse des
Vergleichs. An erster Stelle muss die Fokusperson zunächst Kenntnis über mögliche Referenzperso-
nen besitzen. Diesem Punkt widmet sich Gartrell (1982). Seine Analyse ergibt fünf Determinanten,
welche die Wahrnehmung und Sichtbarkeit möglicher Referenzpersonen betrit. Die räumliche
Nähe erscheint als der wichtigste unter ihnen. Sie ist hochgradig durch die Organisation der Ar-
beitstätigkeit bestimmt. Nahe Personen sind schlicht oensichtlicher und leichter zugänglich, der
Vertrauensaufbau verläuft relativ barrierefrei.14 Aus subjektiver Sicht erscheinen die geeignetsten
Referenzpersonen nicht gleichzeitig als die besten, wenn die Kosten der Informationsakquise zu
hoch ausfallen. Als zentral erweisen sich zudem soziale Netzwerke. Selbst wenn ein Gehaltsver-
gleich über nahezu öentliche, von Gewerkschaften geführte Listen möglich war (und die Befragten
dies wussten), verließen sie sich lieber auf ihre direkten persönlichen und Kontakte zweiten Grades.
Die zweite Determinante bildet die gemeinsame Historie (custom) von sowohl Kollegen als auch
dem Einzelnen und der Organisation. Hinter diesem Punkt stehen individuelle Erfahrungen über
die Gehaltsentwicklungen der letzten Jahre im Unternehmen wie auch bestimmte kollektiv geteilte
Auassungen über die interne Lohn- und Gehaltsschichtung. Komplementär dazu verweist Gartrell
14Beispielsweise zeigte sich ein enger Austausch zwischen den Arbeitern der kommunalen Straßenreinigung und den
privat beschäftigten Straßenbauern, obwohl hier oensichtlich andere Arbeitstätigkeiten und unterschiedliche
Betriebe vorliegen. Durch den häugen Kontakt an den gemeinsamen Arbeitsorten wurden sie als Referenzpersonen
einander sichtbarer. Ähnliche Beobachtungen machten auch Geurts, Buunk und Schaufeli (1994a, b)
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auf Neuheit als dritten Einussfaktor, die einen Aufmerksamkeitsreiz aussendet. Das Auftauchen
neuer Arbeiter in den Bereichen mit niedrig qualiziertem Personal15 sensibilisierte einerseits
das Bestandspersonal für die Lohnfrage, andererseits zeigten sich die Neulinge ebenfalls sehr
interessiert an Vergleichen. Beruiche Mobilität trägt als vierter Faktor zur Sichtbarkeit möglicher
Referenzpersonen bei. Beschäftigte auf unteren Statusebenen, die ihre beruiche Zukunft eher
im Aufstieg innerhalb des aktuellen Unternehmen sahen, orientierten sich auch eher im engeren
Kollegenkreis. Vertreter höherer Statusebenen, für die ein weiterer Aufstieg unwahrscheinlich
erschien, hingegen nicht. Letztlich benennt Gartrell die rationale Wahl als letzte Determinante. Hier
werden Kosten und erwarteter Nutzen einer gezielten Akquise relevanter sozialer Informationen
gegeneinander abgewogen.
Anschlussfähige Ergebnisse liefern die Studien von Oldham und Kollegen (Oldham, Kulik, Am-
brose, Stepina und Brand 1986a, Oldham, Kulik, Stepina und Ambrose 1986b), die den Einuss unter
anderem der Betriebszugehörigkeitsdauer und Statushierarchie analysierten. Demnach werden
mit zunehmender Betriebszugehörigkeit organisationsinterne Referenzpersonen attraktiver. Die
individuelle Orientierung und soziale Positionierung konzentriert sich auf das direkte Arbeit-
sumfeld. Der Referenzrahmen neuer Organisationsmitglieder liegt hingegen eher außerhalb des
Unternehmens und den eigenen Erfahrungen. Sie vergleichen ihre aktuelle Situation mit früheren
Positionen in anderen Organisationen. Mit steigender hierarchischer Position werden zudem
organisationsexterne Referenzpersonen interessant.
An einem ähnlichen Punkt setzt Lawrence (2006) an, indem sie den Begri der organisationalen
Referenzgruppe (organizational reference group) einbringt. Sie versteht darunter eine Gruppe von
Personen, zu denen sich ein Akteur (der Vergleichende) hingezogen fühlt und die somit seine sozia-
le (Arbeits-)Welt prägen. Relevanz erlangt diese Konstrukt natürlich erst in großen Unternehmen
mit entsprechenden Mitarbeiterzahlen oder mit räumlich getrennter, dezentraler Struktur. Diese
sehr breite Denition, die dem Vergleichenden bestens bekannte Personen ebenso umfasst wie
nur am Rande wahrgenommene, führt in ihrer Erhebung zu einem durchschnittlichen Umfang der
Referenzgruppe von 50 Personen je Befragtem – ganz im Gegensatz zu den 4,6 Personen in Gartrells
Untersuchung. Andererseits ermöglicht eine solche Denition die vertiefende Betrachtung der
Beziehungsmuster. Personen im engeren Kreis der Referenzgruppe sind den Fokuspersonen sehr
ähnlich, jene im weiteren Kreis, zu denen nur sporadisch Kontakt besteht, hingegen eher unähnlich.
Wie in den letzten Abschnitten deutlich wurde, decken beide Typen von Referenzpersonen un-
terschiedliche Aspekte sozialer Vergleiche ab. So besitzen enge und schwache Beziehungen eines
Akteurs unterschiedliche und voneinander unabhängige Erklärungskraft für beispielsweise die
Karriereplanung der Vergleichenden. Personen, zu denen eine eher schwache Beziehung besteht,
erweisen sich als deutlich relevanter für die Karriereplanung als enge Kontaktpersonen.
Für Gehaltsvergleiche schildert Gartrell übrigens einen ähnlichen Eekt. Mit steigendem Profes-
sionalisierungsgrad der Arbeitstätigkeit (und damit einher gehendem Bildungsniveau, hierarchi-
scher Position der Befragten und nicht zuletzt des Einkommens) wächst auch die Bedeutung enger
sozialer Beziehungen (strong ties). Zudem werden Vorstellungen über mögliche Referenzpersonen
konkreter. Während einfache Arbeiter diuse und allgemeine Angaben darüber machen, welche
Fokuspersonen für sie in Frage kommen (ein Elektriker, ein Maurer etc.), benennen Beschäftigte
höherer Hierarchieebenen häuger konkrete Einzelpersonen. Die Intimität des Gehaltsvergleichs
15Im Erhebungszeitraum der Studie lief das CETA-Programm der US-amerikanischen Regierung (Comprehensive
Employment and Training Act). Es war dessen erklärtes Ziel, Arme und Langzeitarbeitslose in das Berufsleben zu
integrieren, indem ihnen für einen festgelegten Zeitraum einfache Arbeitstätigkeiten in öentlichen und nicht-
protorientierten Organisationen vermittelt wurden. Ihre Entlohnung lag in der Regel unter jener der Stammbeleg-
schaft.
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hinge ebenfalls, so Gartrell weiter, mit dem Grad der Identikation mit der Arbeitstätigkeit zu-
sammen. Personen, die sich relativ schwach mit ihrer Arbeit identizieren (was überwiegend bei
einfachen Tätigkeiten für un- und angelernte Arbeiter auftritt), sprechen oener über ihren Lohn
als jene, für die ihre Arbeit stärker identitätsstiftend ist.
Shah (1998) erweitert diese netzwerkanalytische Perspektive und stellt fest, dass bei der Wahl
der Referenzpersonen sowohl deren strukturelle Position innerhalb des sozialen Gefüges in der
Organisation als auch die Intensität der Beziehung zu möglichen Fokuspersonen ausschlaggebend
sind. Über strukturell ähnliche Personen werden Informationen gesammelt und folglich auch
Vergleiche durchgeführt, welche die Arbeitstätigkeit an sich betreen. Hingegen dienen Referenz-
personen, zu denen eine intensive und enge Beziehung besteht, als Quelle für Informationen über
die Organisation als solche wie beispielsweise informelle Strukturen, Normen oder die Kultur des
sozialen Miteinanders.
Jenseits dieser teilweise recht elaborierten netzwerkanalytischen Betrachtungen nden sich auch
geschlechterspezische Eekte, die aus Laboruntersuchungen bereits bekannt sind. Gibson und
Lawrence (2010) nden Anhaltspunkte bei Karriereerwartungen von Männern und Frauen. Erstens
tendieren weibliche Angestellte weniger stark zu gleichgeschlechtlichen sozialen Vergleichen
als Männer. Frauen bevorzugten zudem strukturell anders positionierte Referenzpersonen. Sie
präferierten leichte Aufwärtsvergleiche, im Gegensatz zu Männern, die sich eher für stärkere
Aufwärtsvergleiche entschieden. Bei solch starken Aufwärtsvergleichen identizierten Männer
sich mit ihrer Referenzperson, Frauen hingegen distanzierten sich bei zu großen Unterschieden von
ihr. Folglich schätzten Frauen nach derart Vergleiche ihre eigene zukünftige Karriere pessimistischer
ein als Männer, welche sogar einen Ansporn davon trugen und optimistischere Karriereprognosen
abgaben. Gibson und Lawrence (2010) erklären diesen Unterschied mit geschlechterspezischen
Prioritäten. Frauen würden eine beruiche Karriere weniger wertschätzen als ihre männlichen
Kollegen. Hingegen nden Steil und Hay (1997) keine wesentlichen geschlechterspezischen
Eekte der Karriereorientierung, wohl aber einen des familiären Status. Väter und Mütter führten
im Gegensatz zu Kinderlosen deutlich seltener Aufwärtsvergleiche durch und konzentrierten sich
stärker auf laterale Vergleiche.
Recht früh in der sozialen Vergleichsforschung wurde auf die Bedeutung grenzüberschreiten-
der sozialer Vergleiche hingewiesen (Goodman 1974). Für gewöhnlich wird die Grenze um die
Organisation als Ganzes gezogen (bspw. deniert durch formale Mitgliedschaft) oder um einzelne
Abteilungen oder regionale Standorte. Untersuchungen zu diesem Bereich erfassten einige Kon-
textfaktoren, die Art und Häugkeit solcher Vergleiche mitgestalten. Erstens zeigen sich deutliche
Eekte der hierarchischen Position des Vergleichenden. Je höher diese ist, desto wahrscheinli-
cher werden soziale Vergleiche mit Personen außerhalb des eigenen Unternehmens. Sei es, da die
Auswahl an geeigneten Referenzpersonen für laterale oder Aufwärtsvergleiche abnimmt, oder
da solche Personen ihre beruiche Zukunft schlicht woanders sehen (Gartrell 1982, Ronen 1986).
Oldham und Kollegen (Oldham u. a. 1986a, b) reproduzieren diese Beobachtung und sehen zudem in
der Dauer der Betriebszugehörigkeit eine bedeutende Einussgröße. Mit steigender Dauer suchten
die Befragten ihre Referenzpersonen zunehmend im betrieblichen Umfeld, wohingegen eine kurze
Betriebszugehörigkeit mit Referenzpersonen außerhalb des organisationalen Umfelds verknüpft
war. Andere Aspekte wie Abteilungsgröße oder Kontaktintensität mit Kollegen erwiesen sich
hingegen als wirkungslos.
Doch nicht nur derart objektive situative Aspekte beeinussen diesen Aspekt. Ambrose und
Kulik (1988) zeigen, dass das Gefühl von Unsicherheit und insbesondere Zukunftsangst zu einem
Rückgang von grenzüberschreitenden Vergleichen führen kann. Sie verglichen soziale Vergleichs-
prozesse zwischen Abteilungen eines Unternehmens, von denen eine sich mit fundamentalen
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Umbrüchen konfrontiert sah. Ausschließlich in dieser Abteilung beobachteten die Autoren einen
starken Drang zu sozialen Vergleichen mit Kollegen innerhalb ebendieser Abteilung; wohingegen
in den anderen das Gegenteil der Fall war. Dieser Trend zeichnete sich jedoch nur bei Verglei-
chen hinsichtlich der Arbeitsplatzsicherheit ab, nicht bei Gehaltsvergleichen. Ambrose und Kulik
schließen daraus dass in Zeiten von Unsicherheit das nähere soziale Umfeld deutlich an Relevanz
gewinnt und begründen dies mit wachsendem Zusammenhalt in diesem Teil der Belegschaft.16
Überschreiten soziale Vergleiche Organisationsgrenzen, kann sich deren identitätstiftende Funk-
tion zudem auf die Identikation mit dem Unternehmen auswirken. Voraussetzung dafür ist, dass
Dierenzen, die durch soziale Vergleiche aufgedeckt werden, auf die jeweilige Organisationszu-
gehörigkeit zurückgeführt werden (siehe auch die Ausführungen zur social identity theory in
Abschnitt 3.3). Bartel (2001) untersucht diesbezüglich die Eekte eines gemeinnützigen Programms,
in dessen Rahmen die Beschäftigten eines Unternehmens mit ihren speziellen Kompetenzen in
öentlichen Einrichtungen (Schulen, ärztliche Versorgungszentren, kommunale Einrichtungen)
aushalfen. Mit einer völlig neuen Umwelt konfrontiert begannen die Teilnehmer, ihre eigene
Situation mit der ihrer regulären Beschäftigung zu vergleichen. Diese sozialen Vergleiche, weist
Bartel nach, trugen signikant und mit genuinem Erklärungspotenzial zur Erhöhung des Kollek-
tivbewusstseins bei und führten zu einer positiveren Einschätzung von Kooperation, Innovation
und Verantwortungsgefühl im eigenen Arbeitsumfeld.
Soziale Vergleiche sind stets kontextgebunden. Beispielsweise stellt die räumliche Situation
konkrete Referenzpersonen bereit oder kritische Ereignisse lösen Vergleiche aus. Darüber hinaus
entscheidet der soziale Kontext über Kosten der Informationsakquise und ebenso entsprechende
Verhaltensstrategien, oder er bietet in Form von Normen und Werten Bewertungsmuster für die
Interpretation sozialer Informationen. Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Einuss
solcher organisationsklimatischen Aspekte auf soziale Vergleiche hat erst begonnen. Bislang liegt
nur eine handvoll Studien vor, bei denen Kooperativität und Wärme im gegenseitigen Umgang
dominieren.
Mit der Wirkung eines kooperativen Arbeitsklimas beschäftigen sich Buunk u. a. (2005a) mit ihrer
Betrachtung sozialer Vergleiche bei medizinischem Personal. Sie wurden nach Vergleichen gefragt,
mit denen sie ihre eigene Leistungsfähigkeit evaluierten. Unter Kontrolle der social comparison
orientation stellen die Autoren fest, dass in wenig kooperativen Klimas häuger Abwärtsvergleiche
durchgeführt wurden. Außerdem bestärkte ein kooperatives Klima negative Gefühle bei Abwärts-
vergleichen. Das heißt, je kooperativer das Klima, desto stärker waren die negativen Gefühle aus
dem Abwärtsvergleich. Hingegen verspürten nur diejenigen mit hohen SCO-Werten einen positi-
ven Eekt aus Abwärtsvergleichen. Für Aufwärtsvergleiche konnte dies nicht festgestellt werden.
Damit zeigen Buunk u. a., dass das Klima einen originären Einuss auf soziale Vergleichsprozesse
in der Gestalt hat, dass je kooperativer das Klima empfunden wird, desto stärker assimilieren sich
die Akteure mit ihren Referenzpersonen. Daraus resultieren letztlich verstärkt negative Gefühle aus
Abwärtsvergleichen und vice versa. Außerdem scheinen Auf- und Abwärtsvergleiche unterschiedli-
chen Logiken zu unterliegen, weswegen Klimaeekte uneinheitlich auf beide Praxen wirken (nicht
zuletzt liegen beiden Arten meist auch unterschiedliche Motive zugrunde; vgl. Abschnitt 3.2.1,
Seite 30).
Halbesleben und Buckley (2006) machen einen weiteren Moderationseekt unterstützenden
Klimas aus: Wird es als wenig kooperativ wahrgenommen, so führen Aufwärtsvergleiche mit
16Warum die Beschäftigten jedoch näher zusammenrückten und sich nicht etwa noch stärker nach außen orientierten
ist unklar. Möglicherweise wirken an diesem Punkt vermittelnde latente Variablen. Die Belegschaft rückt dann
näher zusammen, wenn bereits zuvor ein recht hoher Zusammenhalt herrschte. Ist dies nicht der Fall, so könnte
womöglich der entgegengesetzte Eekt auftreten.
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Kollegen zu einer Verschlimmerung der Anzeichen von Burnout, wohingegen dies in kooperativen
Klimas nicht beobachtet werden konnte. Halbesleben und Buckley erklären diesen Eekt damit,
dass in einem wenig kooperativen sozialen Klima die Akteure eher auf Distanz zu ihren Referenz-
personen gehen. Bei Aufwärtsvergleichen mit Kollegen ohne wesentliche Symptome von Burnout
hat dies zur Folge, dass sich die Akteure noch stärker zurückzogen und gleichzeitig der Meinung
waren, ihre Situation nicht aus eigener Kraft verbessern zu können. Auf diese Weise verhindert
das Klima positive Gruppeneekte. Von Kollegen mit Vorbildcharakter wird sich eher distanziert,
als dass sie motivierend wirken.
Eddleston (2009) untersucht die Eekte von Auf- und Abwärtsvergleichen im mittleren Mana-
gement und nimmt dabei auch deren Wechselwirkung mit dem individuellen Aufstiegsstreben
und einem kompetitiven Arbeitsklima in den Blick. Letztere erwiesen sich als wichtige Moderator-
variablen zwischen der Richtung sozialer Vergleiche und der Zufriedenheit und dem geplanten
Berufswechsel (Mitarbeiteruktuation, turnover intention). Hohe Aufstiegsorientierung verstärk-
te dabei die Zufriedenheit der Manager bei Abwärtsvergleichen. Eddleston fand ebenfalls, dass
Aufwärtsvergleiche mit einer höheren Arbeitszufriedenheit einher gingen. Manager, so ihre Ar-
gumentation, sehen in ihren Referenzpersonen bei Aufwärtsvergleichen eher Vorbilder, denen
es nachzueifern gilt und die dafür stehen, eine bessere beruiche Situation erreichen zu können.
Ein kompetitives Klima verstärkte diesen Eekt zudem signikant.17 Die Studie zeigt deutlich
die Komplexität sozialer Vergleiche auf. Sowohl individuelle Dispositionen als auch strukturelle
Rahmenbedingungen beeinussen den Verlauf und Ausgang sozialer Vergleiche und können zu
konträren Ergebnissen führen. Individuelles Verhalten ist immer das Ergebnis der Interaktion
persönlicher und Kontextfaktoren.
Nach eigenem Bekunden nehmen Brown, Ferris, Heller und Keeping (2007) erstmals gleichzeitig
Kontextfaktoren und individuelle Prädispositionen sozialer Vergleichsprozesse am Arbeitsplatz in
den Blick. Anhand eines umfassenden Samples bestehend aus Universitätsabsolventen untersuchen
sie den Einuss der zwei Arbeitsklimadimensionen Rollenklarheit und Arbeitsautonomie sowie der
indivduellen Disposition core self evaluation (Drang zur Selbstevaluation) auf die Richtung sozialer
Vergleiche (auf- und abwärts) und der daraus resultierenden Arbeitszufriedenheit. Ihr theoretisch
vermutetes und empirisch bestätigtes Modell zeigt einen signikanten Vermittlungseekt zwischen
den erwähnten Arbeitsklimadimensionen und Arbeitszufriedenheit. Soziale Vergleiche verfügen
demzufolge über eine genuine Erklärungskraft hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit. Das (Erwerbs-
) Arbeitsumfeld im Allgemeinen sei Brown u. a. zufolge als eher kompetitiv einzustufen, was
zu einer Betonung der Unterschiede zu den Referenzpersonen führe (Buunk und Ybema 1997,
Mussweiler 2003). Diese Hypothese erfuhr ebenfalls empirische Bestätigung: Aufwärtsvergleiche
korrelierten signikant negativ mit Arbeitszufriedenheit (man stufte sich als der Referenzperson
unterlegen ein und war gleichzeitig der Auassung, deren Status nicht erreichen zu können),
Abwärtsvergleiche hingegen signikant positiv (man fühlte sich der Referenzperson überlegen
ohne zu befürchten, in eine ähnlich missliche Lage geraten zu können). Dabei beeinussten
Rollenklarheit (positiv) und Arbeitsautonomie (negativ) die Häugkeit von Aufwärtsvergleichen,
nicht aber die Zufriedenheit direkt. Der Zusammenhang zwischen den zwei Klimadimensionen
und der Arbeitszufriedenheit ist demzufolge als durch soziale Vergleichsprozesse vermittelt zu
17Wobei bei diesem Befund zu unterstellen ist, dass die Manager ein hohes subjektives Kontrollgefühl besessen haben
mussten. Dies ist Voraussetzung dafür, dass selbst in Wettbewerbssituationen Aufwärtsvergleiche positive Eekte
besitzen. Die Manager mussten beispielsweise der Meinung sein, ihre Fähigkeiten entsprechend verbessern zu
können oder die organisationalen Regeln der Beförderung (mikropolitische Spiele oder ähnliches) durchschaut zu
haben. Eddleston thematisiert dies jedoch nicht.
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verstehen. Den Blick auf Abwärtsvergleiche gerichtet, stellte sich einzig und allein der Drang zur
Selbstevaluation als zuverlässiger Prädiktor heraus.18
Das Klima als Gegenstand sozialer Vergleiche analysieren Vidyarthi, Liden, Anand, Erdogan und
Ghosh (2010) und konzentrieren sich dabei auf das Verhältnis zu Vorgesetzten (Leader-Member-
Exchange, LMX). Sie zeigen, dass die subjektive Einschätzung der unterschiedlichen Behandlung der
eigenen Person im Vergleich zu der der Kollegen durch Vorgesetzte das organisationale Verhalten
(organizational citizenship behaviour, OCB) und die Arbeitsleistung des Vergleichenden beeinusst.
Wie sich herausstellt, besitzt dieser Vergleich zusätzliches Aufklärungspotenzial jenseits des
reinen Ausmaßes des Leader-Member-Exchange. Je besser sich die Befragten im Vergleich zu
ihren Kollegen durch den Vorgesetzten behandelt fühlten, desto positiver war ihr organisationales
Verhalten wie auch ihre erbrachte Leistung.
Meist sind die Ergebnisse sozialer Vergleiche Ausgangspunkte für aektive Reaktionen oder
rationale Entscheidungen. Die Richtung der Vergleiche und die Positionierung gegenüber der
Referenzperson strukturieren diese Entscheidungen vor. Aufwärtsvergleiche am Arbeitsplatz kön-
nen beispielsweise immer dann negative Eekte nach sich ziehen, wenn aus dem Vergleich ein
Neidgefühl hervorgeht. Dies ist in kompetitiven sozialen Kontexten wahrscheinlicher ist als in
kooperativen. Neid hingegen kann dazu führen, dass der Betroene bewusst Informationen zu-
rückhält, die für seine Referenzperson relevant sind. Fischer, Kastenmüller, Frey und Peus (2009)
zeigen, dass in solchen Fällen bewusst qualitativ hochwertige Informationen für sich behalten
und nicht geteilt werden. Ein kompetitives, Aufwärtsvergleiche förderndes soziales Klima am
Arbeitsplatz kann sich letztlich also negativ auf Informationsüsse im Betrieb auswirken und so
die Vorteile dieser Vergleichsrichtung konterkarieren. Oen bleibt, ob dies bezüglich aller Ver-
gleichsdimensionen konstatiert werden kann; ob also ein Aufwärtsvergleich bei der Behandlung
durch Vorgesetzte einen vergleichbaren Eekt besitzt wie etwa bezüglich persönlicher Fähigkeiten.
Zu ähnlichen Ergebnissen gelangen auch Lam u. a. (2011) indem sie feststellen, dass in wenig
kooperativen Arbeitsteams soziale Vergleiche mit unterschiedlichen Verhaltensreaktionen ver-
knüpft sind. Aufwärtsvergleiche führen dann zu einem negativen bis hin zu schädlichem Verhalten
gegenüber Kollegen, insofern sich mit ihnen nicht identiziert wurde. Identizierten sich die
Probanden hingegen mit ihren Referenzpersonen, trat solches Verhalten seltener auf.19 In koope-
rativen Arbeitskontexten konnte dieses Muster hingegen nicht identiziert werden. Diese zwei
Studien deuten an, dass unlauteres Verhalten gegenüber Kollegen in kompetitiven und unkoopera-
tiven Arbeitsklimas mit kontrastiven Aufwärtsvergleichen verknüpft ist. Unter der Prämisse, dass
Aufwärtsvergleiche das Selbstwertgefühl des Vergleichenden verletzen, erscheint es plausibel, ein
solches Verhalten als den Versuch zu interpretieren, diese Dissonanz durch die Erniedrigung der
Referenzperson zu verringern (Baumeister, Smart und Boden 1996). Aber auch reine Unterwerfung
kann eine Reaktion auf Aufwärtsvergleiche sein (Gilbert und Allan 1994).
An einem Sample bestehend aus Krankenschwestern untersuchen Buunk und Kollegen (Buunk,
Zurriaga, Gonzalez-Roma und Subirats 2003, Buunk, Zurriaga und Peíró 2010) die Auswirkung
der Richtung und Häugkeit sozialer Vergleiche auf die Entwicklung relativer Deprivation und
18Der Zusammenhang zwischen core self evaluation und der Häugkeit von Abwärtsvergleichen el jedoch negativ aus.
Brown u. a. (2007) begründen dies mit dem CSE-Konstrukt selbst: Auch Personen mit einem hohen Selbstwertgefühl,
die sich als aktive Akteure in ihrer Umwelt betrachten, laden auf diesem Faktor sehr hoch. Typischerweise generieren
solche Personen ihr Selbstwertgefühl aber nicht durch Vergleiche mit Schlechtergestellten, sondern aus ihrer Person
selbst heraus (Brown u. a. 2007: 70). Weitere Forschung in diesem Bereich steht jedoch bislang aus.
19Diesem Befund steht jener von Schaubroeck und Lam (2004) entgegen (siehe auch Brockner und Kim 1993). Denn
sie stellen einen extremen Anstieg von Neidgefühlen fest, wenn enge und als ähnlich denierte Referenzpersonen
befördert werden, man selbst hingegen nicht. Bei unähnlichen Referenzpersonen bestand dieser Eekt indes nicht.
Die Autoren sehen in Neid einen Selbstschutzmechanismus.
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Burnout. Sie stellen dabei fest, dass sowohl die Häugkeit von Ab- und Aufwärtsvergleichen als
auch die daraus resultierenden Gefühle signikante Prädiktoren für zukünftige Burnoutsymptome
sind. Bei den Befragten, die Aufwärtsvergleiche mit positiven und Abwärtsvergleiche mit negativen
Gefühlen verbanden (Identikation mit der Referenzperson), stellte sich zum späteren Zeitpunkt
eine Verbesserung von Burnoutsymptomen ein. Doch auch hier gilt für den umgekehrten Fall nicht
zwangsweise das Gegenteil. Negative Gefühle aus Aufwärtsvergleichen deuteten nur dann ver-
stärkte Burnoutsymptome an, wenn der Vergleichende einen hohen SCO-Wert besaß.20 Michinov
(2005) zeigt an Sicherheitspersonal, dass der Zusammenhang zwischen sozialen Vergleichen und
Burnout über das subjektive Kontrollgefühl der Befragten vermittelt wird. Er argumentiert, dass
kontinuierliche Aufwärtsvergleiche ein steigendes subjektives Kontrollgefühl erzeugen, welches
wiederum zu positiven psychischen Reaktionen führe (Identikation mit Bessergestellten). Für
kontinuierliche Abwärtsvergleiche gelte indes das genaue Gegenteil. mit der Betrachtung von
Buunk, Schaufeli und Ybema (1994) schließt sich der Kreis: In ihrer Feldstudie veränderten Burnout-
symptome die Strategien sozialer Vergleiche. In Fällen hoher Belastungen suchten die Betroenen
(befragt wurden Krankenschwestern) Aufwärtsvergleiche mit Personen in ähnlichen Situationen,
die damit jedoch besser zurecht kamen. Sie bevorzugten dabei allerdings erfahrenere Personen und
weniger jene, die sie als kompetenter als sich selbst einschätzten. Buunk u. a. vermuten dahinter
eine Selbstschutzstrategie, denn der Vergleich mit kompetenteren Personen könnte das Selbstbild
stärker gefährden als der mit erfahreneren Personen. Denn Berufserfahrung ist eine Dimension,
bei der Unterlegenheit niemandes Schuld sein kann.
Parallelen sozialer Vergleiche zu Absentismus in der stahlverarbeitenden Industrie decken Geurts
u. a. (1994a, b) auf. Über mehrere Produktionsstätten wiesen die Autoren nach, dass dieser Vergleich
diverser Aspekte der Arbeitstätigkeit (Umgebung, Autonomie, Entscheidungsfreiheit, sozialer
Umgang etc.) einen direkten Einuss auf sowohl die Häugkeit der Krankmeldungen21 als auch die
persönliche Einstellung zu Absentismus besaß. Personen, die sich im Vergleich zu ihren Kollegen
benachteiligt sahen, meldeten sich häuger krank und bekundeten eine tolerantere Haltung
gegenüber dieser Praxis. Während in einem Werk weiterhin ein signikanter Zusammenhang
besagter Einstellung gegenüber tatsächlichem Fernbleiben bestand, fehlte dieser im zweiten Werk,
welches gerade deutliche Umstrukturierungsmaßnahmen erfuhr. Die Autoren begründen diesen
Unterschied mit der Angst der Beschäftigten des zweiten Werks, durch diese Maßnahmen ihren
Arbeitsplatz zu verlieren. Darüber hinaus stellten sie fest (1994a), dass gesundheitliche Beschwerden
nicht direkt zu häugerem Fernbleiben führte. Stattdessen wurde dieser Zusammenhang über
soziale Vergleiche vermittelt. Nur, wenn gesundheitliche Beschwerden auf die Arbeitstätigkeit
zurückgeführt wurden, und sich gleichzeitig mit Personen außerhalb des eigenen Unternehmens
verglichen wurde, stieg der Absentismus.
Eine Verbindung zwischen Motiven sozialer Vergleiche und Handlungsentscheidungen ziehen
Garcia u. a. (2010). Ein zentrales Motiv ist der Erhalt eines positiven Selbstbildes (Tesser 1988,
siehe auch Abschnitt 3.2.1, ab Seite 30). Folglich besteht eine Tendenz, sich mit Personen zu umge-
ben und Situationen zu schaen, die dieses Bild nicht gefährden können. So beispielsweise bei
Personalentscheidungen. Die Autoren stellen fest, dass Entscheider dazu neigen, Personen mit
eher komplementären Eigenschaften in ihr näheres Umfeld aufzunehmen. Für eine hypothetische
20Ohnehin tauchen gleichfalls in den Feldstudien jene bekannten Einüsse individueller Dispositionen auf. Dies gilt
beispielsweise für die Neigung zu negativen Aekten bei Neurotizismus (Buunk u. a. 2001) und einer Tendenz von Per-
sonen mit hoher Vergleichsneigung zu antisozialem Verhalten bei wahrgenommener interaktionaler Ungerechtigkeit
Thau, Aquino und Wittek (2007).
21In den Niederlanden war es zu diesem Zeitpunkt möglich, sich bis zu zwei Wochen ohne ärztliches Attest krank zu
melden, womit die Hürde des Arztbesuchs fehlte.
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Neuanstellung eines neuen Kollegen sollten die Beschäftigten eine Empfehlung aussprechen, ob die
Arbeit des Neulinges eher überdurchschnittlich hoch vergütet werden oder ob er überdurchschnitt-
lich hohe Entscheidungskompetenzen erhalten sollte. Die Beschäftigten sprachen sich überwiegend
für diejenige Option aus, bei der sie selbst eher durchschnittlich waren. Besonders hoch vergütete
Personen sprachen sich eher dafür aus, dem Neuling mehr Entscheidungsgewalt einzuräumen und
vice versa. Die Autoren begründen diesen Eekt mit dem individuellen Ziel, erstens den eigenen
Referenzrahmen unverändert zu lassen und zweitens den eigenen privilegierten Status aufrecht zu
erhalten.
Doch nicht nur für den Vergleichenden, sondern auch dessen Referenzperson kann der so-
ziale Vergleich zu Verhaltensänderungen führen. Henagan und Bedeian (2009) zeigen dies am
Beispiel von Maklerbüros. Einige der Immobilienmakler wurden aufgrund ihres hohen Umsatzes
ausgezeichnet und damit meist ungewollt als gutes Beispiel und somit mögliche Referenzperson
hervorgehoben. Infolge änderten sie ihre Verhaltensweisen. In kompetitiven Arbeitskontexten
(wie in diesem Fall zu unterstellen ist) dominieren kontrastive Aufwärtsvergleiche, was bedeutet,
dass den ausgezeichneten Maklern seitens ihrer Kollegen mit skeptischen Einstellungen und Neid
begegnet wird. Schlimmer wird es, wenn solch negative Gefühle auf die Referenzperson projiziert
und sie damit für die eigene schlechtere Position verantwortlich gemacht werden. In der Interakti-
on dieser negativen Reaktionen der Kollegen einerseits und dem Verhalten der ausgezeichneten
Makler andererseits entdeckten Henagan und Bedeian (2009) nun einen Vermittlungseekt: die
individuell empfundene Unannehmlichkeit, als Referenzperson zu dienen. Diejenigen ausgezeich-
neten Makler, denen dies unangenehm war, zeigten klare Vermeidungsstrategien (Themenwechsel
in Gesprächen mit Kollegen, räumliche Trennung), wenn ihre Kollegen negative, auf sich selbst
gerichtete Emotionen entwickelten. Richten die Kollegen ihre negativen Emotionen hingegen
auf die Referenzperson, so zeigten letztere noch deutlicher, wie überlegen sie ihren Kollegen
sind – eine übliche Trotzreaktion. Möglicherweise schlussfolgerten die Ausgezeichneten aus den
negativen Emotionen ihrer Kollegen eine steigenden Wettbewerbsdruck und versuchten sich so
stärker von ihnen abzugrenzen. Gegensätzlich reagierten Makler, deren Rolle als Referenzperson
ihnen nicht unangenehm war. Richteten sich die negativen Emotionen gegen sie, drosselten sie ihr
Engagement im Immobilienverkauf. Die Autoren bezeichnen dieses Verhalten als „social motivated
underachievement“.
Wann immer die Zufriedenheit mit der Entlohnung diskutiert wird, steht der Gehaltsvergleich
mit Kollegen oder anderen Referenzpersonen im Vordergrund. Umso erstaunlicher erscheint die
recht übersichtliche Anzahl an Studien, die sich detaillierter mit diesem Thema befassen. Auf
den ersten Blick sind Gehaltsvergleiche sehr simpel. Ihnen liegen reine Zahlenwerte zugrunde,
Gehaltskonstellation lassen sich schnell erfassen und sie liefern eindeutige Ergebnisse. In der
aktuellen wissenschaftlichen Diskussion stellt die equity theory (Adams 1965) daher noch immer
die dominante Perspektive dar. Erweitert wurde sie schlicht dahingehend, dass der individuel-
len Wahrnehmung und nicht objektiven Kriterien stärkeres Gewicht geschenkt wurde und dass
organisationale Verfahrensregeln bei der Beurteilung der Vergleichsergebnisse eine bedeutende
Rolle zukommt (Williams, McDaniel und Nguyen 2006). Die viel interessantere Frage ist jedoch,
wer überhaupt als relevante Referenzperson gilt kommt und wie die Ergebnisse beurteilt werden.
Hierzu liegen kaum dierenzierte Befunde vor. Dieser Punkt ist eng mit der Richtung sozialer Ver-
gleiche verknüpft. Ihre reine Häugkeit bleibt eektlos (Berkowitz, Fraser, Treasure und Cochran
1987).
Harris, Anseel und Lievens (2008) betrachten gleichzeitig Aufwärts- (erfahrenere Kollegen),
Abwärts- (unerfahrenere) und laterale Gehaltsvergleiche. Ihre Ergebnisse deuten darauf hin, dass
die Zufriedenheit mit dem eigenen Gehalt am höchsten ist, wenn es dem der Referenzperson bei
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Aufwärtsvergleichen entspricht. Sie sinkt selbst, wenn es höher ausfällt als das der Fokusperson
(wenngleich dieser Fall empirisch eher selten war). Zudem zeigen die Ergebnisse, dass Ab- und Auf-
wärtsvergleiche jeweils eigenes Erklärungspotenzial besitzen. Unabhängig voneinander erklären
sie einen deutlichen Varianzanteil der Entlohnungszufriedenheit.
Sweeney und McFarlin (2005) sind ihrer Angabe zufolge die ersten, die den Einuss ähnlicher und
unähnlicher Referenzpersonen genauer untersuchen. Als „ähnlich“ galten hierbei Referenzpersonen
innerhalb des eigenen Unternehmens beziehungsweise Personen der gleichen Berufsgruppe. Wurde
keiner der beiden Punkte erfüllt, galt die Person als unähnlich. Dabei stellte sich der Vergleich mit
ähnlichen Anderen in mehreren Einzelstudien als signikanter Einussfaktor auf die Zufriedenheit
mit der Entlohnung heraus. Der Vergleich mit unähnlichen Anderen nur in der Hälfte. Auch
in dieser Studie erwiesen sich die Eekte mit ähnlichen und unähnlichen Referenzpersonen als
eigenständig. Dies deutet auf unterschiedliche Wirkungsmechanismen der Vergleiche hin. Sogleich
erscheinen ähnliche Referenzpersonen als wesentlicher für die Beurteilung der eigenen Entlohnung.
Allerdings spielen in diesem Fall erneut individuelle Dispositionen eine wichtige Rolle. Bordia
und Blau (2003) belegen dies am Beispiel Egozentrismus (beziehungsweise in den Worten der
Autoren: der Dimension idiozentristisch–allozentristisch). Die Zufriedenheit mit ihrer Bezahlung
hängt bei allozentrischen, also nach außen gerichteten, Personen sehr stark von Vergleichen mit
Familienmitgliedern ab, bei eher idiozentrischen Personen hingegen überhaupt nicht. Letztere
konzentrierten sich stärker auf das nominale Entgelt, weniger auf den Vergleich mit anderen
Personen.
Dieser Überblick zeigt deutlich, wie eng soziale Vergleiche mit Organisationsstrukturen ver-
woben sind. Die soziale und formale Position eines Akteurs beeinusst den Kreis relevanter
Referenzpersonen, strukturiert die Richtung der Vergleiche vor und rahmt auch die Interpretation
der Vergleichsergebnisse. Auf- und Abwärtsvergleiche sind zwar zwei Enden eines Kontinuums,
aber besitzen genuine Eekte auf beispielsweise die Zufriedenheit der Akteure. Aufwärtsvergleiche
produzieren eben nicht die gegenteiligen Eekte von Abwärtsvergleichen, sondern komplementä-
re! Da beiden Vergleichsrichtungen unterschiedliche Motivbündel zugrunde liegen und soziale
Vergleiche ohnehin immer mehrdimensional sind müssen (es werden immer mehrere Vergleichsge-
genstände zugleich evaluiert), ist dies aus theoretischer Sicht nachvollziehbar. Ebenso unabhängig
voneinander sind die Eekte von ähnlichen und unähnlichen oder entfernten und nahen Re-
ferenzpersonen. Das Arbeitsklima, welches zum Teil mitbestimmt, ob und wie nah bestimmte
Referenzpersonen sind und ob der Akteur sich von ihnen eher kontrastieren oder mit identi-
zieren sollte, wirkt über diese gestaltende Funktion hinaus als Gegenstand sozialer Vergleiche.
Die wenigen bisherigen Studien deuten an, dass mit dem Überschreiten der Organisationsgrenze
das Klima zum Vergleichsgegenstand wird. Empirisch gesichert scheint diese Erkenntnis jedoch
noch nicht. Unter anderem ist dies ein Ziel der folgenden empirischen Erhebung der vorliegenden
Arbeit. Wie stark soziale Vergleiche die Organisationsgrenze überschreiten, hängt deutlich von der
hierarchischen Position des Akteurs innerhalb der Organisation sowie dessen Erfahrung ab.
72
4 Das Arbeitsklima als psychological climate
Das folgende Kapitel führt den Begri des Arbeitsklimas ein und konzentriert sich dabei auf
die spezielle Form des psychischen Klimas. Klima wird hierbei als kognitive Repräsentation des
direkten Arbeitsumfelds verstanden, also letztlich als individuelle Konstruktionsleistung. Dies
Bedarf einiger Erklärung, weswegen Abschnitt 4.1 eine Abgrenzung des psychischen Klimas von
anderen Formen des Klimas und der Organisationskultur vornimmt. In diesem Zusammenhang
werden auch Parallelen zu bestimmten Persönlichkeitseigenschaften gezogen. Die Beziehung
zwischen Klima und Zufriedenheit wird indes erst im folgenden Kapitel thematisiert. Im Anschluss
stellt Abschnitt 4.2 (ab Seite 82) eine theoretische Perspektive auf die Entstehung relativ homogener
Arbeitsklimas vor und macht deutlich, dass soziale Vergleichsprozesse hierbei eine essenzielle
Rolle übernehmen. Das Kapitel schließt mit empirischen Studien über den Zusammenhang von
Arbeitsklima(-dimensionen) und individuellen und organisationalen Outcomes (Abschnitt 4.3, ab
Seite 92), bei dem Arbeitszufriedenheit als vermittelnde Instanz eine zentrale Funktion übernimmt.
4.1 Definition und Abgrenzung des psychological climate von verwandten
Konstrukten
Die Forschung zum Arbeitsklima kann grob in drei Kategorien unterteilt werden: das Klima als
individuelles Konstrukt, als soziales Phänomen und als organisationale Eigenschaft (Field und
Abelson 1982, Guion 1973, Glick 1985). Die vorliegende Arbeit argumentiert bis auf vereinzelte
Ausnahmen mit dem Begri des psychological climate (dem psychischen Klima)1, also auf der
Akteursebene. Im Mittelpunkt steht immer das einzelne Individuum mit dessen subjektiver Wahr-
nehmung seiner persönlichen direkten Umwelt. Um diese Position deutlich zu machen, dient dieser
Abschnitt der Denition, Gegenstandbeschreibung und Abgrenzung des psychischen Klimas vom
sozialen und Organisationsklima beziehungsweise der Organisationskultur. Im darauolgenden
Kapitel (Abschnitt 5.1, Seite 99) ndet dann eine Abgrenzung zur Arbeitszufriedenheit statt.
Je nach Betrachtungsebene variieren die Träger des Konstrukts sowie die Eekte des Klimas und
Einussfaktoren. Im ersten Fall sind es menschliche Akteure mit ihren sozialisierten und erlernten
Interpretations- und Bewertungsmechanismen, die ihr Umfeld in Form des Klimas wahrnehmen.
Doch es tritt nicht ausschließlich Beobachtungsgegenstand auf, sondern fungiert zusätzlich als
Moderator auf den Wahrnehmungsprozess und bestimmt auf diese Weise den Aufmerksamkeitsfo-
kus oder die Gewichtung einzelner beobachteter Sachverhalte. Das Klima ist also ein individuelles
Konstrukt. Auf Gruppenebene, bei der das Klima aus interaktionistischer Perspektive gesehen wird,
ist das Klima ein kollektives Produkt von Aushandlungsprozessen. Der einzelne Akteur rückt in die
Kategorie der Einussfaktoren. Wie gut gelingt es ihm, seine Sicht der Dinge plausibel zu begründen
und durchzusetzen? Wie eignet er sich seine Sichtweise auf das Klima an? Die formale Arbeits-
organisation ebenso wie informell-strukturelle Gegebenheiten (Hierarchien, institutionalisierte
Koniktlösungsstrategien etc.) spielen dabei eine gewichtige Rolle. Aus Sicht der Organisationskli-
maforschung wiederum bildet die formale Organisation den Träger des Klimas. Es ist eine vom
individuellen Akteur nahezu losgelöste Struktur, die ihm in seinem Arbeitsalltag gegenübertritt.
1Wörtlich übersetzt müsste es eigentlich psychologisches Klima heißen, doch dies ergibt keinen Sinn. Das Klima ist
ein psychisches Konstrukt, psychologisch ist allenfalls die wissenschaftliche Auseinandersetzung damit.
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Somit ist das Organisationsklima für jeden involvierten Akteur identisch. Sowohl die Organisa-
tionsmitglieder als auch die externe Umwelt des Unternehmens bilden Einussfaktoren auf das
Klima. Bestimmte Branchen gehen mit typischen Produktionsabläufen (Organisationsstrukturen)
einher, und diese korrelieren wiederum stark mit gewissen Ausprägungen des Klimas.
Psychisches, Gruppen- und Organisationsklima sind nicht zwangsweise konkurrierende Ansätze.
Sie bestreiten nicht die Existenz der jeweils anderen Analysegegenstände, weswegen sie sich
gegenseitig ergänzen können. Organisations- und Gruppenklima beeinussen die Wahrnehmung
und damit das psychische Klima, letzteres bildet die Grundlage für kognitive Verarbeitungsprozesse,
welche bestimmte individuelle Verhaltensweisen nach sich ziehen und Bausteine sozialer Strukturen
bilden. Die komplexen Zusammenhänge sind vereinfacht in Abbildung 4.1 dargestellt (Seite 75).
Der Begri des psychological climate (PC) geht wesentlich auf James und Jones (1974) zurück,
die in der Blütezeit der Organisationsklimaforschung mit ihrer wachsenden Methodenvielfalt be-
griiche Präzisierungen vornehmen. In ihrem Artikel bezeichnen sie das Forschungsfeld anfangs
noch umständlich als „perceptual measurement—individual attribute approach“, schlagen anschlie-
ßend aber die Begrie psychological climate oder individual climate vor (letzteres aus Sicht des
Autors die passendere Wahl, doch schließlich setzte sich der Begri des psychological climate im
wissenschaftlichen Diskurs durch). Sie charakterisieren diesen Zweig der Klimaforschung erstens
darüber, dass empirische Erhebungen typischerweise auf Wahrnehmungen von Einzelindividuen
gerichtet sind, und zweitens, dass ebenjene Beschreibungen individuelle Konstrukte sind und eben
nicht auf die Organisation bezogen werden können. Sie fassen zusammen:
„Although this school of thought assumes that situational and individual characteristics
interact to produce a third set of perceptual, intervening variables, such an assumption does not
mean that perceived climate is dierent from an individual attribute. Rather, the intervening
variables are individual attributes which provide a bridge between the situation and behavior.
The point is that the interaction, intervention, and perception, while perhaps distinct in a
conceptual model, take place in the individual and therefore are individual attributes.“ (James
und Jones 1974: 1107)
In ihrer eigenen Forschung folgen James und Kollegen diesem akteurzentrierten Ansatz. Sie
verweisen zunehmend auf die kognitiven Wurzeln der Klimawahrnehmung und die Bedeutung
psychischer Informationsverarbeitungs- und Sinnstiftungsprozesse.
„PC is dened as: The individual’s cognitive representations of relatively proximal situational
conditions, expressed in terms that reect psychologically meaningful interpretations of the
situation.“ (James, Hater, Gent und Bruni 1978: 786, Herv. im Orig.)
Das psychische Klima meint letztlich nichts anderes als die individuelle Wahrnehmung des
direkten Arbeitsumfelds. Darunter fallen verschiedene Dimensionen, Kategorien oder Gegen-
standsbereiche, die ausführlicher in Abschnitt 4.3 besprochen werden (siehe auch Patterson, West,
Shackleton, Dawson, Lawthom, Maitlis, Robinson und Wallace 2005, Koys und DeCotiis 1991). Im
Kern geht es jedoch in den meisten Fällen um soziale Umgangsformen, den Formalisierungsgrad
oder die Planungsintensität betrieblicher Abläufe, sozialstrukturelle Aspekte wie Hierarchien und
Weisungsverhältnisse oder betriebliche Kontrollstrategien und Handlungsfreiheiten. In Summe
bilden diese Aspekte das psychische Klima eines jeden einzelnen Akteurs innerhalb einer Organi-
sation. Es besteht damit wesentlich aus zwei Elementen: dem sozialen Umfeld mit seinen Personen
und Strukturen sowie dem einzelnen Akteur – oder besser: Beobachter – mit seinen individuellen
Dispositionen. Da das soziale Umfeld für jeden Akteur innerhalb einer Organisation einzigartig ist,
existieren exakt so viele psychische Klimas wie Beobachter.
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Abbildung 4.1: Drei-Ebenen-Klimamodell von Field und Abelson (1982: 195)
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Mit dem zweiten Teil ihrer kurzen Denition verweisen James u. a. (1978) auf Sinnstiftungspro-
zesse. Die Wahrnehmung des direkten Arbeitsumfelds unterliegt individuellen Selektionskriterien
und Analyseschemas, die beispielsweise durch emotionale Zustände, Wertvorstellungen oder kriti-
sche Ereignisse geformt und ausgelöst werden. Ist einem Akteur besonders wichtig, immer gut über
aktuelle Geschehnisse informiert zu sein, wird er sein Umfeld verstärkt unter dem Gesichtspunkt
des Informationsusses analysieren und darauf auch überdurchschnittlichen Wert legen. Sein Bild
von genau diesem Gegenstandsbereich wird sodann deutlich dierenzierter sein als jenes von
Kollegen, denen die Zugänglichkeit von Informationen weniger wichtig ist. Natürlich ist diese
Entscheidung nicht gänzlich Sache des Akteurs. So erfordert ebenso seine Arbeitstätigkeit ein
bestimmtes Maß an Informiertheit (Entscheidungsträger versus einfacher Angestellter) oder be-
stimmte Ereignisse lösen eine Fokusverschiebung und Neubewertung aus (bspw. Fehlproduktionen
oder Fehlentscheidungen, die auf mangelhafte Informationsüsse zurückgeführt werden). Auch
kann das soziale Umfeld bestimmte Normen und Prioritäten diktieren. In einem früheren Artikel
sprechen James, Hartman, Stebbins und Jones (1977) vom Klima als einer kognitiven Landkarte
(cognitive map), auf der bestimmte Erwartungshaltungen und Handlungsweisen vermerkt sind.
Das sehr ähnliche soziale Umfeld von Kollegen, die räumliche Nähe und die gemeinsame Zugehö-
rigkeit zu einer Organisation oder Abteilung sorgen zudem dafür, dass die Klimawahrnehmung
der Akteure nicht völlig auseinanderdriftet. Letztlich hängt jedoch gerade das psychische Klima als
individuelle Eigenschaft stark von (geteilten) mentalen Modellen und Sensemaking-Prozessen ab.
Die Entstehung von homogenen psychischen Klimas wird im folgenden Abschnitt 4.2 theoretisch
aufgearbeitet.
Aus dieser Position heraus ist es wenig zielführend, den Einuss individueller Dispositionen auf
das psychische Klima aufzuarbeiten. Es bestehen zwar enge Verbindungen zwischen Klima und
Persönlichkeitseigenschaften, doch ihre Kausalität ist kaum zu überprüfen. Der Einuss individu-
eller Dispositionen bezieht sich eher auf die Art und Weise, wie die Umwelt wahrgenommen wird,
beispielsweise in Form von Priorisierungen, Interessenlagen oder der Proaktivität der Informati-
onsakquise (Li, Fay, Frese, Harms und Gao 2014), also ähnlich wie bei sozialen Vergleichsprozessen.
Zudem verändern emotionale Zustände, die ja auch in grundsätzlichen Dispositionen wurzeln, die
Wahrnehmung und beeinussen Informationsverarbeitungsprozesse (Salancik und Pfeer 1978,
Zalesny und Ford 1990). Unter anderem ist davon auszugehen, dass Eigenschaften wie Introver-
sion, Egozentrismus oder Narzissmus den grundsätzlichen Stellenwert des sozialen Umfelds für
einen Akteur festlegen, wie genau er es also mit der Beobachtung seiner Arbeitsumgebung nimmt.
Weitere Verbindungen der Klimawahrnehmung bestehen zu Persönlichkeitseigenschaften wie
Konkurrenzdenken (Brown, Cron und Slocum 1998, kritisch: Fletcher, Major und Davis 2008),
Wettbewerbsorientierung (Lam 2012), Anerkennung (rewarding climate, Izadikhah, Jackson und
Loxton 2010), Anstrengung und Leistungsorientierung (Byrne, Stoner, Thompson und Hochwarter
2005, Day und Bedeian 1991) oder Rollenklarheit und Gewissenhaftigkeit (Miller, Grin und Hart
1999).
Ohne Frage ist eine Denition des psychischen Klimas, die es zu einer individuellen Disposition
macht, stark kognitiv-konstruktivistisch. Es ist eine Extremposition, der sich nicht alle Organi-
sationsklimaforscher anschließen. Am nächsten kommt diesem Ansatz noch die Position von
Schneider (1975). Er versteht das Klima zwar als ursprünglich individuelles Konstrukt, stellt in
seiner Denition jedoch die Bedingung, dass alle Beteiligten in ihrer Wahrnehmung übereinkom-
men müssen (siehe dazu auch Pierce und Jussila 2010). Andernfalls könne nicht von einem Klima
gesprochen werden. Die so entstandene Schnittmenge spiegele dann die Strukturen und Prozesse
der Organisation in nahezu objektiver Weise wider. Weiterhin sei die Klimawahrnehmung ein
Mittel zur Anpassung des eigenen Verhaltens an die Erwartungen der Organisation.
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4.1 Denition und Abgrenzung des psychological climate von verwandten Konstrukten
„Climate perceptions are psychologically meaningful molar descriptions that people can
agree characterize a system’s practices and procedures. By its practices and procedures a
system may create many climates. People perceive climates because the molar perceptions
function as frames of reference for the attainment of some congruity between behavior and
the system’s practices and procedures.“ (Schneider 1975: 474f.)
Schneider vertritt eine klare interaktionistische Perspektive auf das Klima. Er stimmt mit James
und Kollegen zwar dahingehend überein, dass es sich bei der Klimawahrnehmung um wertfreie
Beschreibungen der direkten Umwelt handelt und diese sinnhaft erfasst und verarbeitet werden. Für
ihn ist das Klima aber vielmehr ein soziales Konstrukt, da es nicht zuletzt auch soziale Sachverhalte
abbildet. Diese sind das Produkt mehr als nur einer Person und daher ausschließlich auf der sozialen
Ebene zu erfassen. Schneider nennt explizit den Gegenstand des Klimas: das System mit seinen
Praktiken und Prozessen. Das System ist nicht unbedingt mit der Organisation gleichzusetzen.
Vielmehr ist es die relevante Umwelt eines Akteurs innerhalb der Organisation; Kollegen und
Vorgesetzte, mit denen er enge Kontakte hält, Cluster von sozialen Netzwerken oder räumlich
getrennte Funktionseinheiten. In kleinen, überschaubaren Unternehmen kann das Klima die
gesamte Organisation betreen, wahrscheinlicher ist aber die Herausbildung von spezischen
Subklimas.
Aus der Unterscheidung des psychischen vom sozialen Klima folgen methodische Konsequenzen.
Glick (1985) argumentiert, dass zur Erfassung des Organisationsklimas (er schließt soziale Klimas
mit ein) die reine Aggregation von Individualdaten weder ausreichend ist noch das Konstrukt
dadurch wirklich erfasst werden kann. Dennoch hält er die Methode für ein probates Mittel der
Annäherung an kollektive Klimaformen. Eine übliche Vorgehensweise diesbezüglich war und ist
die Befragung von Beschäftigten und die anschließende Bildung von Durchschnittswerten. Dass
auf diese Weise ein rein künstliches Konstrukt entsteht, welches keinerlei tiefere Aussagekraft
besitzt und eben nicht organisationale, sondern individuelle Eigenschaften widerspiegelt, werde
zu selten diskutiert.
Eine zweite Methode, die auch Schneider, Salvaggio und Subirats (2002) in ihrem Artikel über
starke und schwache Klimas verwenden, ist das Maß der Übereinstimmung der individuellen
Wahrnehmungen (die Streuung der Messwerte je Frage). Hierzu meint Glick (1985):
„By this denition, organizational climate is high or low for some organizations, but the
construct does not exist in those organizations lacking high levels of within-aggregate agree-
ment. This is a questionable theoretical position.“ (S. 604) Und weiter: „If highly competitive
market conditions create an organizational climate with high pressures to produce, accurate
informants should describe the pressure to produce as high, regardless of the pressure ex-
perienced by the individual. [. . . ] Thus, low perceptual agreement on organizational climate
measures reects individual level random error and sources of bias.“ (S. 605)
Das kollektive Klima kann also nicht direkt von den Beschäftigten erfragt werden. Dennoch sind
die Organisationsmitglieder in gewisser Weise Experten, wenn es um ihr direktes Arbeitsumfeld
geht. Selbst wenn ihre Wahrnehmung stets subjektiv eingefärbt ist, sind sie deswegen nicht
zwangsläug unzuverlässige Informationslieferanten. Zudem stellt sich die Frage: Wenn nicht
durch Befragung, wie kann das Klima besser oder einfacher erhoben werden? Chan (1998) diskutiert
fünf Ansätze wie von Individualdaten auf Eigenschaften von Konstrukten höherer sozialer Ordnung
geschlossen werden kann (alternativ: Howe 1977). Die erste Möglichkeit, die reine Aggregation
von Individualdaten – Chan nennt sie additive Modelle – wurde soeben beschrieben.
Die zweite und dritte Möglichkeit sind Konsensmodelle. Dabei sind direkte Konsensmodelle
(direct consensus models) am beliebtesten. Hierbei wird zuerst festgelegt, wie homogen die Antwor-
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ten der Befragten ausfallen, oder mit anderen Worten: wie einig sie sich in ihrer Wahrnehmung
sind. Wird ein zuvor denierter Grenzwert eingehalten, rechtfertigt dies die Aggregation der
Individual- zu Kollektivdaten. Aus theoretischer Sicht wird der Organisation somit ein psychisches
Klima zugeschrieben; das Konstrukt wird einfach nur vom Einzel- auf einen kollektiven Akteur
übertragen. Ein kollektives Klima ist folglich deniert über geteilte Wahrnehmungen der Organi-
sationsmitlieder. Eine zweite Verfahrensweise sieht Chan (1998) in referent-shift consensus models.
Das grundsätzliche Vorgehen ist identisch dem zuvor geschilderten Fall, nur sollen die Befragten
nicht (nur) ihre eigene Wahrnehmung schildern, sondern die ihrer Kollegen. Die Referenz wechselt
von der eigenen Person zum sozialen Kollektiv, beispielsweise dem Arbeitsteam. Sie sollen die
Perspektive ihrer Kollegen einnehmen und ihr Arbeitsumfeld aus deren Sicht beschreiben. Das
auf diese Weise entstandene Konstrukt wird als organisationales kollektives Klima (organizational
collective climate) bezeichnet. Dieser Ansatz eignet sich besonders zur Operationalisierung von
Gruppen- oder Subklimas.
Dispersionsmodelle (dispersion models) bilden die vierte Möglichkeit. Sie kehren die Logik der
Konsensmodelle um. Anstatt die Übereinstimmung der Befragten als ein Kriterium für die Aggre-
gierbarkeit des psychischen Klimas zu nehmen, ist die individuelle Abweichung vom Durchschnitts-
wert von zentralem Interesse. Der Mittelwert dient lediglich als Hilfskonstrukt, um individuelle
Abweichungen standardisiert erheben zu können. Seine Aussagekraft ist sicherlich streitbar. Die
Dierenz zwischen Mittel- und Individualwert kann eine individuelle Eigenschaft sein, aber ebenso
in Form eines Streuungsmaßes einer höheren sozialen Ebene zugeordnet werden. Dass die Mitglie-
der einer Organisation oder eines Teams sich in ihrer Wahrnehmung sehr einig sind (oder keinen
Konsens nden können), kann ohne Frage als Merkmal dieser sozialen Gruppe herangezogen
werden. Bei geringer Streuung gilt das Klima als stark, andernfalls als schwach (Schneider u. a.
2002). Chan bezeichnet dieses Modell daher als Schritt vom psychischen Klima zu climate strength.
Aus Sicht der Dispersionsmodelle sind Konsensmodelle blind gegenüber schwachen Klimas, denn
Homogenität dient als Grundvoraussetzung für eine Datenaggregation. Die Auswertungsmethodik
in Abschnitt 9.3.2 (Seite 167) dieser Arbeit orientiert sich stark an diesem Ansatz. Schulte, Shmu-
lyian, Ostro und Kinicki (2009) zeigen empirisch, dass Aggregations- und Dispersionsmodelle
sich gut für die Vorhersage der Arbeitszufriedenheit eignen.
Die letzte und aufwändigste Form sind Prozessmodelle, bei denen die gemeinsame, ineinander
verwobene, Entwicklung von psychischem und Gruppenklima beobachtet wird. Ohne mögliche
Methodiken zu vertiefen, beschäftigen sich diese Modelle mit kritischen Ereignissen, der Verände-
rung von Wahrnehmungen oder der Interaktion zwischen organisationalen sozialen Strukturen
und individuellen Handlungs- und Informationsverabeitungsmustern. Ihr Hauptaugenmerk liegt
nicht auf der Beschreibung statischer Zustände, sondern dem Aufdecken von Entwicklungen
und der Entstehung von Arbeitsklima. Über spezische empirische und statistische Algorithmen
verfügt dieser Ansatz im Gegensatz zu den zuvor genannten nicht. Ohnehin ist in diesem Bereich
ein qualitatives Vorgehen möglicherweise angebrachter.
Bei der Diskussion des Phänomens des sozialen Klimas verdient die zuvor erwähnte Klimastärke
höhere Aufmerksamkeit. Sie ist kein individuelles Konstrukt sondern bezeichnet die Homogenität
der Klimawahrnehmung innerhalb einer formal denierten sozialen Gruppe (Teams, Abteilun-
gen usw.). Sind die Wahrnehmungen sehr unterschiedlich und die Messwerte streuen, ist von
einem schwachen Klima die Rede. Sind die Streuungswerte gering, wird von einem starken Klima
gesprochen. Dass diese Form des sozialen Klimas aus Sicht des psychischen Klimas interessant
erscheint liegt in den entdeckten Interaktionseekten begründet. Das Individualklima ist nicht nur
die Grundlage der Klimastärke, sondern wird auch gemeinsam mit ihr handlungsrelevant für den
einzelnen Akteur.
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4.1 Denition und Abgrenzung des psychological climate von verwandten Konstrukten
Für vereinzelte Klimaaspekte liegen empirische Befunde vor. So decken Sora, De Cuyper, Cabal-
ler, Peiró und De Witte (2013) einen deutlichen Zusammenhang der Klimastärke bezüglich der
Arbeitsplatzsicherheit mit Arbeitszufriedenheit, organisationalem Commitment und Vertrauen
auf. Zudem stellen sie einen Interaktionseekt zwischen individuellem Klima und Klimastärke
in der Gestalt fest, dass persönliche Wahrnehmungen sich bei einem starken Klima auch stärker
auf Zufriedenheit und Commitment auswirken. Dieser Eekt kann mit sozialen Vergleichen be-
gründet werden, durch die den Betroenen deutlich wird, dass nicht nur sie selbst Unsicherheit
erfahren, sondern ihre Kollegen ebenso. Ihre Auassung wird dadurch bestärkt und übt einen
größeren Eekt auf Einstellungen und Verhalten aus. Ähnliches berichten Sanders, Geurts und
van Riemsdijk (2011) und Schyns und Van Veldhoven (2010) in Bezug auf Vorgesetztenverhalten
sowie González-Romá, Peiró und Tordera (2002) zu gegenseitiger Unterstützung, Zielorientierung
und Innovationsorientierung. Ebenso erscheint aus Sicht der Vergleichstheorie der Befund interes-
sant, dass ein Unsicherheitsklima die Klimastärke merklich reduziert. Möglicherweise bildet sich
hier eine Coping-Strategie ab, bei der die Beschäftigten sich auf die eigene Person konzentrieren,
die Interaktion mit ihren Kollegen reduzieren oder sich sogar innerlich distanzieren. Sozialen
Vergleichen würde dann statt der Ähnlichkeits- die Unähnlichkeitshypothese zugrunde liegen.
Forschung von Schneider u. a. (2002) und Martin und Bush (2006) zeigt, dass Klimastärke selbst
mit organisationalen Outcomes in Verbindung steht. Bei homogenen Klimas besteht ein deutlich
stärkerer positiver Zusammenhang zwischen Vorgesetztenverhalten und Kundenzufriedenheit.
Als das Ergebnis sozialer Interaktion tritt die Klimastärke den Beschäftigten als strukturelle
Komponente ihres Handelns und ihrer Wahrnehmung gegenüber und interagiert dabei mit indivi-
duellen Dispositionen. Bogaert, Boone und van Witteloostuijn (2012) blicken auf die komplizierte
Interaktion zwischen aektivem Commitment, kooperativem Klima, Klimastärke sowie indivi-
duellen Dispositionen und zeigen, dass letztere einen Moderationseekt aufweisen. Eher sozial
orientierte Personen (prosocial) leiden förmlich unter einem schwachen kooperativen Klima. Denn
ist die Kooperativität grundsätzlich hoch, aber heterogen, sinkt deren Commitment drastisch.
Bogaert u. a. erklären dies mit der Unsicherheit dieser Personen, von ihrem Umfeld ausgenutzt zu
werden und ihm deswegen weniger Vertrauen entgegenbringen. Für eher egoistisch eingestellte
Personen (proself ) gilt das genaue Gegenteil. Sie fühlen sich zu einer Umwelt hingezogen, in
der es kooperativ zugeht, wovon aber nicht alle Beschäftigten protieren. Sie sehen hierin eine
Stärkung ihrer eigenen Entwicklungsmöglichkeiten. Auch dies weist auf die Bedeutung sozialer
Vergleiche hin. Um überhaupt einen Eekt zu besitzen, muss die Klimastärke von den Beteiligten
wahrgenommen werden. Ihnen muss klar sein, dass die Voraussetzungen und Positionen ihrer
Kollegen ungleich verteilt sind und – wie im Falle der egoistisch Orientierten –, dass sie daraus
Prot schlagen könnten.
Führungspersonen wird eine zentrale Rolle bei der Gestaltung der Klimastärke zuteil. Sie besitzt
die Möglichkeit, die Beschäftigten durch prosoziales Verhalten zu sensibilisieren und zu integrieren
und fördern auf diese Weise die Herausbildung homogener Wahrnehmungen und Deutungsmuster.
Empirische Befunde hierzu liefern Luria (2008) und González-Romá u. a. (2002) sowie Martin und
Bush (2006). Luria identiziert den positiven Einuss transformationaler Führung und den nega-
tiven Eekt passiven Führungsverhaltens. Transformationales Führungsverhalten kennzeichnet
sich dadurch aus, dass der Vorgesetzte charismatisch auftritt und stimulierend, motivierend und
aktivierend auf die Beschäftigten eingeht. Indem er auf jede einzelne Person in spezischer Weise
zugeht, schat er eine Atmosphäre der Gleichheit und ebnet damit Barrieren des sozialen Aus-
tauschs untereinander. Zudem dient er innerhalb der Belegschaft als gemeinsamer Referenzpunkt,
und die von ihm propagierten und vorgelebten Deutungsmuster und Sinnstiftungsmomente gelten
idealerweise als deren kleinster gemeinsamer Nenner. Unter diesem Gesichtspunkt erscheint ein
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homogenes Klima fast als logische Konsequenz. Die Befunde von Zohar und Tenne-Gazit (2008),
die dafür sprechen, dass transformationale Führung positive Eekte auf soziale Netzwerke be-
sitzt und darüber zur Homogenisierung des Klimas beiträgt, unterstützen diese These. Passend
dazu stellen González-Romá u. a. (2002) einen positiven Einuss von Informationsüssen fest, die
ebenfalls von Führungskräften gelenkt werden. Hingegen suchen Dickson, Resick und Hanges
(2006) die Ursachen der Klimastärke in mechanistischen oder historisch gewachsenen (organic)
Organisationsformen. Sie nden ihre Hypothese bestätigt, dass mechanistische Organisationsfor-
men eine höhere Klimastärke aufweisen als organische Formen. Dabei besitzen beide Extreme des
Kontinuums immer noch eine homogenere Klimaauassung als Unternehmen im Mittelfeld, die
sowohl mechanistische als auch organische Züge aufweisen. Dickson u. a. erklären dies mit einem
Konsens auf abstraktem Niveau:
„Specically, the lack of formalization in organic organizations does not necessarily indicate
that environmental characteristics are less salient to members. [. . . ] For example, a climate for
innovation that supports “thinking outside the box” can still be a strong climate; members
may think and act in unique and unconventional ways yet still agree that the organization’s
policies and practices encourage such unconventional behavior.“ (Dickson u. a. 2006: 360)
Bereits diese kleine Auswahl an Studien lenkt den Blick auf die Rolle sozialer Vergleichsprozesse,
die in diesem Zusammenhang noch deutlich unterbelichtet ist. Sowohl bei der Herausbildung
starker Klimas als auch deren Eekte auf Wahrnehmungen und Handlungsentscheidungen besitzen
sie eine essenzielle Funktion. Ohne soziale Vergleiche können Wahrnehmungs- und Deutungs-
muster sich nicht angleichen; dies verläuft ausschließlich über die Ermittlung der Standpunkte
von Referenzpersonen und die anschließende Feststellung von Gemeinsamkeiten und Dieren-
zen. Ob die Referenzperson in Gestalt von Kollegen, einer transformationalen Führungsperson
oder dominanter objektiver Standards in Erscheinung tritt, ist nebensächlich. Und es ist derselbe
Mechanismus, der den Moderationseekt der Klimastärke bildet. Sie kann schlicht keinen Eekt
auf individuelles Verhalten haben, wenn den Betroenen die Homogenität der gemeinsamen
Klimaauassung unbekannt ist. Dass ein herrscht, wird ihnen einzig und allein darüber klar, dass
sie bei sozialen Vergleichen keine relevanten Dierenzen zwischen ihrer eigenen und der Auas-
sung ihrer Kollegen entdecken können. Solche Momente bekräftigen das Gemeinschaftsgefühl der
Beschäftigten, und mit dieser Gewissheit fällt so manche Entscheidung möglicherweise anders aus
(natürlich nicht nur im positiven Sinne, wie sozialpsychologische Phänomene wie group think,
Mitläufertum oder Diskriminierung demonstrieren). In diesem Sinne ist die Klimastärke sowohl
die Folge als auch Gegenstand – und möglicherweise auch Einussfaktor auf –2 soziale Vergleiche.
Die Operationalisierung von Dispersionsmodellen ist wenig elaboriert. Varianzmaße sind hierfür
zu grob. Diesen Mangel möchte die Forschung zur Klima-Uniformität beheben, die alternative
Indikatoren für Streuungen verwendet (Modalwerte, Schiefe und Kurtosis). Möglicherweise ist
dieser Ansatz der nächste, der intensiv diskutiert wird, wenn er mittels bestimmter Muster und
Formen der Streuung Widersprüche der Klimastärke-Forschung auösen und erklären kann (wie
beispielsweise den zuvor geschilderten Befund von Bogaert u. a. 2012). Eine erste Studie ergab
bereits vielversprechende Ergebnisse (González-Romá und Hernández 2014).
Abschließend sei noch auf die Organisationsklima-Perspektive verwiesen. Sie sieht das Klima
als das Produkt überwiegend externer Einussfaktoren auf die Organisation. Im Gegensatz zu den
2Hierhinter steht die Vermutung, dass die individuelle Abweichung vom durchschnittlichen Klima erstens die Wahl von
Referenzpersonen beeinusst (beispielsweise in Form abweichender Relevanzkriterien) und zweitens zu alternativen
Deutungsmustern der Vergleichsergebnisse führt. Hierzu liegen dem Autor jedoch weder empirischen Befunde vor
noch ist ihm bekannt, dass dieser Aspekt als Erklärungsansatz in Studien beachtet würde.
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ersten beiden Ansätzen konnte sie sich im wissenschaftlichen Diskurs jedoch kaum durchsetzen.
Die metaphorische Denition von Payne und Pugh (1976) verdeutlicht die Organisationsklimaper-
spektive sehr anschaulich:
„Climate describes the characteristic behavioral processes in a social system at one particular
point in time. These processes reect the members’ attitudes, and beliefs which thus have
become part of the construct. Given ‚climate’s‘ geographical analogy, the organizational context
and structure variables are the hills and rivers or physical features of the geographical area.
Climate dimensions such as progressiveness and development, risk taking, warmth, support,
and control correspond to temperature, rainfall, and wind velocity, which have been generated
by the interactions of physical features with the sun’s energy. Social systems’ equivalent
energy sources are people who also create and are part of the climate. Although both physical
and social climates may aect their respective structures, the context and structure of a social
system are more stable than its people, whose energies may not always be spent in predictable
cycles.“ (Payne und Pugh 1976: 1127f.)
Payne und Kollegen (Payne und Manseld 1973, Payne und Pheysey 1971) gehen teilweise
sogar fast so weit, Organisationsklima und Organisationsstruktur gleichzusetzen. Unterschiede
in der Klimawahrnehmung zwischen einzelnen Unternehmen führen sie maßgeblich auf deren
spezischen Aufbau zurück, beispielsweise die Unternehmensgröße, Bürokratie, Zentralisierung
und den Grad der Abhängigkeit von anderen Unternehmen. Unter anderem ergibt sich aus ihren
Beobachtungen, dass große, bürokratische und spezialisierte Unternehmen zu einem konservativen
Klima tendieren und soziale Kontrolle eine tragende Funktion besitzt (und laut Dickson u. a.
2006 sollten sie aufgrund ihrer mechanistischen Struktur ebenso über starke Klimas verfügen -
hier besteht also eine deutliche Beziehung). Innerhalb der Organisationen nden sie Eekte der
hierarchischen Position. Je näher die Befragten sich am Top-Management befanden, desto weniger
autoritär nahmen sie ihr Umfeld wahr und attestierten ihm gleichzeitig eine stärkere Zukunfts-
und Innovationsorientierung. Trotz allem erweisen sich die ermittelten Eekte als recht klein.
Auch die Aggregation von Individualdaten auf Organisationsebene ist streitbar, kann den Autoren
aber nicht zur Last gelegt werden, da die Methodendiskussion in der Organisationsklimaforschung
erst einige Jahre später einsetzte.
Neben der Abgrenzung des psychischen vom Organisationsklima bedarf es einer weiteren
Grenzziehung zum Begri der Organisationskultur, die hier aber nur holzschnittartig vorgenom-
men werden soll. Grundsätzlich – und aus einer historischen Perspektive betrachtet – folgen die
Organisationsklima- und Kulturforschung zwei inkommensurablen Paradigmen (Denison 1996,
Payne 2000). Während die Klimaforschung der nomothetischen Forschungstradition entspringt und
zumindest mit ihrer quantitativ geprägten methodischen Ausrichtung den Naturwissenschaften
näher steht, liegen die Wurzeln der Kulturforschung deutlich stärker im Idiographischen. Kulturen
(oder Kultur) werden als einzigartige Phänomene verstanden, die detailliert beschrieben und erklärt
werden sollten. Hingegen steht bei der Klimaforschung der komparative Aspekt im Vordergrund.
Mittels eines festen Instrumentariums können Klimas miteinander verglichen werden, was in der
ursprünglichen Kulturforschung (und auch heute noch in der Ethnologie) erstens nicht möglich
gewesen wäre und zweitens daran überhaupt kein Interesse besteht. Aus streng idiographischer
Sicht sind Vergleiche schlicht nicht möglich, da die Einzigartigkeit der Betrachtungsgegenstände
kein fallübergreifendens Kategoriensystem erlaubt. Hier stehen sozial konstruierte Werte, Normen
und unhinterfragte Grundannahmen im Forschungsinteresse (Schein 1992). Stattdessen konzen-
triert sich die Klimaforschung auf die (konsensuelle) Wahrnehmung von Akteuren und versteht
sie im funktionalistischen Sinne als Ergebnis des Zusammenspiels von individuellen Eigenschaften
und Umweltfaktoren (Lewin 1963, Lewin, Lippitt und White 1939).
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So klar und deutlich ist die Trennung von Klima- und Kulturforschung letztlich leider nicht.
Zumindest auf der Ebene der Methodik konvergieren beide Forschungslinien (Rousseau 1990,
Sackmann 1991b). Mit Geert Hofstede (1991, Hofstede, Neuijen, Ohayv und Sanders 1990), Shalom
Schwartz (1999, Sagiv und Schwartz 2007) und den Autoren der GLOBE-Studien (House, Hanges,
Javidan, Dorfman und Gupta 2004) verwenden namhafte Vertreter der (Organisations-)kulturellen
Ansätze quantizierende Verfahren und entfernen sich, wenn sie von Kulturdimensionen sprechen
und verschiedene Fragebogenerhebungen als Messinstrumente vergleichen (Xenikou und Furnham
1996), von den eigentlichen Wurzeln des Fachs (Pettigrew 1979). Quantitative Erhebungsinstru-
mente, deren Erstellung bereits gewisse Grundannahmen über den Untersuchungsgegenstand
voraussetzen, sind aufgrund ihrer eher konrmatorischen Funktion überwiegend in Forschungs-
richtungen der funktionalistischen Tradition zu nden (Hassard 1991).
Eine weitere Überlappung beider Forschungsrichtungen liegt in ihren Gegenstandsbereichen.
Wie bereits erwähnt konzentriert sich die Kulturforschung auf grundlegende, vom Individuum
vorausgesetzte und selten hinterfragte, Annahmen über die Natur des Menschen und des Sozialen.
Diese manifestieren sich in Werten und Normen, welche wiederum in Handlungsentscheidungen
in konkreten Situationen ießen. Handlungen und Kommunikationsinhalte, Symbole und mitunter
auch Strukturen sind die einzigen Gegenstände, die direkt beobachtet werden können. Als sichtbare
Artefakte der Organisationskultur stellen sie die Verbindung zum psychischen Klima her, denn
sie sind es, was wahrgenommen wird. Metaphorisch gesprochen ist das psychische Klima die
subjektive Beschreibung eines Beteiligten von der Spitze des Kultur-Eisbergs.
Wie anfangs des Abschnitts ausgeführt wurde, unterliegt Wahrnehmung immer bestimmten
Selektionsprinzipien. Während einige Aspekte besonders betont und dierenziert werden, kommt
anderen womöglich keinerlei Aufmerksamkeit zu. Derartige Selektionskriterien unterliegen nicht
gänzlich der freien individuellen Entscheidung, sondern sind ebenso kulturellen Ursprungs und
werden innerhalb von Institutionen sozialisiert (wozu auch die Sozialisation im Unternehmen
zählt, siehe auch Abschnitt 4.2, Seite 82). So schließt sich der Kreis zu Werten und unhinterfragten
Grundannahmen. Sie geben nicht nur Hilfestellung bei der Interpretation von Beobachtungen,
sondern lenken ebenso den Aufmerksamkeitsfokus auf bestimmte Aspekte. James und James (1989)
argumentieren, dass dem psychischen Klima ein genereller individueller Faktor zugrunde liegt, der
die Wahrnehmung maßgeblich beeinusst. Dieser Faktor könnte entweder wiederum kulturell
beeinusst sein oder den kulturellen Einuss sogar abbilden. Zweifelsfrei kann hier natürlich keine
Verbindung gezogen werden, doch von der Hand zu weisen ist dieser Zusammenhang ebenso
wenig. Allerdings fehlt es bisweilen an entsprechenden Forschungen zu einer solchen Verbindung
zwischen Klima und Kultur – und diese müssten paradigmenübergreifend stattnden. Je näher sich
die Organisationskulturforschung an kognitiven Ansätzen orientiert – der Begri der kognitiven
Landkarte wird beispielsweise auch von Sackmann (1991a) gebraucht – desto größer wird die
Schnittmenge mit der Klimaforschung.
4.2 Über betriebliche Sozialisation zum Arbeitsklima
Die Organisationsklimaforschung selbst hat trotz ihres breiten empirischen Fundaments bisher
kein genuines substanzielles theoretisches Grundgerüst hervorgebracht. Dies soll nicht heißen, dass
es sich hierbei um ein gänzlich theoriefreies Unterfangen handelt, sondern nur, dass es ihr etwas
an Systematik mangelt. Bis auf wenige Ausnahmen begnügte sich die Klimaforschung mit einer
holzschnittartigen Beschreibung ihres Theoriefundaments und konzentrierte sich stärker darauf,
empirische Phänomene wie beispielsweise Zusammenhänge zwischen Klima, individuellen Dispo-
sitionen und Outcomes zu beschreiben. Dennoch blieben theoretische Überlegungen nicht völlig
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aus. Im folgenden Abschnitt werden mit dem ASA-Modell und dem kognitionswissenschaftlichen
Ansatz zwei theoretische Perspektiven auf die Entstehung von psychischem und organisationalem
Klima aufgezeigt und diskutiert. Beide ergänzen sich unter dem Dach der (betrieblichen) Sozialisa-
tionsmechanismen. Zudem oenbart die theoretische Auseinandersetzung mit dem Phänomen des
sozialen Klimas starke Parallelen zur Vergleichsforschung.
Wie kommt es dazu, dass sich innerhalb eines sozialen Kreises, einer Gruppe oder eines Teams
ein bestimmtes Klima herausbildet? Oder, um es mit den Worten von Schneider und Reichers
(1983: 25) zu formulieren: „[H]ow is it that individuals who are confronted with a vast array
of stimuli in the work environment come to have relatively homogenous perceptions of those
stimuli? [. . . ] [H]ow is it that dierent individuals come to attach similar meanings to aspects of
organizational life?“ Schneider und Reichers (1983) nähern sich dem Phänomen ähnlicher Klima-
wahrnehmungen von zwei Seiten. Aus strukturalistischer Sicht (Payne und Pugh 1976) spricht für
deren Entstehung, dass die Mitglieder einer Organisation denselben oder zumindest ähnlichen
Organisationsstrukturen ausgesetzt sind (Räumlichkeiten, hierarchische Strukturen, Verhaltens-
vorgaben, Technikeinsatz). Die Rahmen für individuelles Verhalten und Wahrnehmung sind damit
auf gewisse Weise vorgegebenen und es bilden sich homogene Wahrnehmungen der sozialen Um-
welt heraus. Allerdings wurde dieser postulierte Zusammenhang bislang noch nicht ausreichend
empirisch validiert. Die alternative individualistische Perspektive meint, soziale Klimas entstünden
nicht durch eine gemeinsam erfahrene organisationale Struktur, sondern indem sich Personen mit
ähnlichen individuellen Präferenzen, Einstellungen und Denkweisen in Organisationen zusam-
menfänden. Demnach liegt die Ursache in mehreren, voneinander unabhängigen, persönlichen
Einzelentscheidungen, die auf höherer Ebene zum sozialen Phänomen eines einheitlichen Klimas
führen.
Als Extrempositionen verkürzen beide Ansätze die Realität zu stark. Mit seinem attraction-
selection-attrition-Ansatz (ASA) bezieht Schneider (1987) eine auf Mead (1973) bauende interak-
tionistische und sozialkonstruktivistische Perspektive zwischen beiden Seiten. Gleichzeitig stellt
er die bis dato vorherrschende funktionalistische Denkweise Kurt Lewins (Lewin u. a. 1939) auf
den Kopf. So argumentiert er: „[. . . ] Kurt Lewin may have overstated the case when he hypote-
sized that behavior is a function of person and environment, that is, B = f(P,E). My thesis is
that environments are function of persons behaving in them, that is, E = f(P,B).“ (Schneider
1987: 438) Auf diese Weise ignoriert er den Einuss der physischen Umwelt und erklärt die soziale
Umwelt zum einzig relevanten externen Faktor. Die soziale Umwelt, und dazu zählen Normen
und Werte genauso wie informelle Regeln und Sozialstrukturen, ist letztlich nichts anderes als das
Ergebnis menschlicher Interaktion. Somit erklärt Schneider individuelles Verhalten aus kollektivem
heraus. Später (Schneider, Goldstein und Smith 1995: 751) unterstreicht er diese Position indem er
Strukturen, Prozesse und die Kultur einer Organisation als „outcome“ der Mitglieder bezeichnet.
Die Entstehung sozialer Klimas erklären Schneider und Kollegen (1987, Schneider und Reichers
1983, Schneider u. a. 1995) mit dem Zusammenspiel von vier Elementen: Anziehung (attraction),
Selektion, Verlassen (attrition) und Zielen der Organisation (Abbildung 4.2). Zunächst geht von
Unternehmen eine gewisse Anziehungskraft auf Personen aus. Schneider begründet dies in eher
funktionalistischer Art mit dem Passungsverhältnis (t) von Person und Organisation. So gibt
es beispielsweise einerseits Menschen, die eher künstlerisch, sozial oder aufstiegsorientiert sind
und andererseits Organisationen, die für diese Orientierungen angemessen erscheinen oder nicht.
Karriereorientierte Personen werden Groß- und global agierende Unternehmen regionalen klein-
und mittelständischen nach Möglichkeit vorziehen und Arbeitgeber mit achen Hierarchien mei-
den. Bestimmte Persönlichkeitstypen werden sich von bestimmten Organisationstypen angezogen
fühlen und dort mit höherer Wahrscheinlichkeit auftauchen. Mitverantwortlich ist hierfür auch die
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Abbildung 4.2: Schematische Darstellung des ASA-Modells. Quelle: Schneider (1987: 445)
vorberuiche Sozialisation, welche individuelle Erwartungshaltungen an den Beruf und beruiche
Präferenzen prägt. Nicht zuletzt bemühen Organisationen sich zudem um ein bestimmtes Image
und stellen sich auf bewusste Art und Weise öentlich dar. Vergleichbar mit konkreten Stellen-
ausschreibungen dient dies der Akquise und Vorselektion geeigneten Personals. Nach Schneider
bilden in erster Linie die Organisationsziele den Kern dieses Anziehungsprozesses. Ähnlich wie der
Kulturforscher Schein (1992) argumentiert er, dass die Organisationsziele bis auf deren Gründer
rückführbar sind, mit zunehmendem Alter sich in der Kultur manifestieren und eben auch in
Strukturen und Prozessen festsetzen. Selbst wenn die Ziele einer Organisation nicht ursächlich
von einer konkreten Person ausgehen sollten, sei es dennoch unstrittig, dass organisationale
Entwicklungen von den daran beteiligten Personen bestimmt werden und somit trotzdem auf
einzelne Akteure bezogen werden können (Schneider u. a. 1995: 752.). Interessant sind in diesem
Zusammenhang die Befunde von Kildu (1990) aus Sicht der sozialen Vergleichstheorie. Bei der
Analyse einer Kohorte Studenten stellt er fest, dass jene Absolventen, die sich gegenseitig als
ähnlich wahrnahmen, sich auch bei denselben Arbeitgebern bewarben.
Allerdings ist auch klar, dass die Entscheidung über eine Organisationsmitgliedschaft nicht
nur von den potenziellen Bewerbern, sondern auch von Entscheidungsträgern innerhalb der
Organisation gefällt wird. Da insbesondere Unternehmen intern funktional dierenziert sind,
benötigen sie Personal mit entsprechend unterschiedlichen Fähigkeiten. An diesem Punkt greift
der Selektionsprozess mit klar denierten Kriterien. Jede Organisation verfolgt das Ziel, Personal
einzustellen, welches sich hinsichtlich seiner persönlichen Eigenschaften ähnelt, mit Blick auf
seine Fähigkeiten hingegen breit gestreut ist. Attraction- und selection-Prozess greifen bei der
Vorauswahl neuen Personals ineinander (siehe Abbildung 4.2, Seite 84). Als Selektionskriterium
dienen auch hier wieder die vom Unternehmensgründer oder zentralen Führungspersonen aufge-
stellten und kulturell verankerten Organisationsziele. Während der Bewerbungsphase entstehen
auf beiden Seiten Vorstellungen über die Passung von Bewerber und Stelle. Seitens des Bewerbers
greift der attraction-Prozess, seitens des Unternehmens der Selektionsprozess – sodass beide nur
analytisch wirklich scharf getrennt werden können (Dickson, Resick und Goldstein 2012: 12f.).
Das ASA-Modell mit seinem starken Akteurfokus stellt dabei die individuelle Wahrnehmung des
Passungsverhältnisses über objektive Kriterien. Aufgrund von Informationsdeziten auf beiden
Seiten sind Fehleinschätzungen und -entscheidungen letztlich nicht ausgeschlossen.
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Was passiert also, wenn Organisationen „unpassende“ Mitglieder aufnehmen? Die Betroe-
nen fühlen sich dann in Arbeitsumfeld unwohl, zeigen eine niedrigere Arbeitszufriedenheit und
tendieren schließlich dazu, die Organisation zu verlassen. Dies bezeichnet Schneider als den Aus-
trittseekt (attrition). Dieser Prozess trägt zu einer Homogenisierung der inneren sozialen Umwelt
eines Unternehmens bei. „The conclusion that particular kinds of people are attracted to parti-
cular settings, combined with the nding that those who do not t leave, produces restriction
in range—the range of variance in individual dierences in a setting is much less than would be
expected by chance—or by the random assignment of people to settings.“ (Schneider 1987: 442) Die
Bandbreite unterschiedlicher Handlungs- und Denkweisen (siehe auch Rentsch, Small und Hanges
2012) verbleibt damit auf dem möglichen Minimum. Entsprechende empirische Beispiele für die
Homogenitätshypothese listen Schneider u. a. (1995) auf (siehe auch Dickson u. a. 2012). Sie sehen
in Studien, die von unterschiedlichen Klimas und Wertvorstellungen zwischen Organisationen
berichten, einen indirekten Beweis dieser Behauptung. Vor dem Austritt aus der Organisation
greift alternativ ein betrieblicher Sozialisationsprozess, der zu einem Umdenken der Personen im
Sinne der Organisation führt. Auch hierüber kann Homogenität und Passung hergestellt werden:
„Specically, social interactions in the work place help newcomers understand the meaning of
various aspects of the work context. And it is through social interactions that individuals in the
work place come to have similar perceptions of that context.“ (Schneider und Reichers 1983: 31)
Mit dieser Konzentration auf das direkte soziale Umfeld die Herausbildung unterschiedlicher
Klimas erklärbar. Auch Organisationen besitzen eine Sozialstruktur (im einfachsten Falle: Über-
und Unterordnung), und die Sozialisation eines neuen Mitglieds erfolgt überwiegend auf einer
Ebene dieser sozialen Ungleichheit oder innerhalb von festen informellen Netzwerken (Newman,
Hanges, Duan und Ramesh 2012). Beispielsweise verleihen einfache Angestellte ihrer Arbeitstä-
tigkeit auf eine andere Art und Weise Sinn, als dies Vertreter des Managements tun, und durch
Sozialisationsmechanismen werden diese Unterschiede reproduziert und verfestigt. Gleichzeitig
tragen neue Organisationsmitglieder auch neue Deutungs- und Denkmuster in organisationale
Diskurse und modizieren damit unter Umständen bestehende Strukturen.
Jedoch bleibt das ASA-Modell eine genaue Denition von Homogenität schuldig und verbleibt
damit auf einem abstraktem Niveau. Ebenso mangelt es an klaren Aussagen über die Folgen der
Homogenisierung, ein möglicherweise optimales Homogenitäts-Heterogenitätsverhältnis und
den Einuss von externen Einüssen wie Organisationsgröße, -alter oder gesellschaftskulturellen
und ökonomischen Faktoren. Chatman, Wong und Joyce (2012) weisen darüber hinaus auf die
Bedeutung von unpassendem Personal (mists) für die Interaktion zwischen Individuum und
sozialer Umwelt hin. Denn Sozialisation ist keine Einbahnstraße. Personen werden nicht nur durch
soziale Mechanismen angepasst, sondern sie können auch Wandel hervorrufen (Moscovici und
Lage 1976, Latané und Wolf 1981, Levine, Resnick und Higgins 1993). So stellen Chatman u. a. fest,
dass das Ergebnis der Person-Situation-Interaktion zusätzlich von der Beschaenheit der Situation
abhängt.
„[. . . ][P]eople who tend to behave individualistically behave more consistently, even in
situations emphasizing cooperation, while those who have more cooperative personalities
behave more inconsistently. In other words, cooperators will cooperate when situational
norms warrant, but behave individualistically when situational norms emphasize individual
achievement.“ (Chatman u. a. 2012: 69f.)
Eine zweite theoretische Annäherung an die Entstehung des Arbeitsklimas bildet die kogniti-
onswissenschaftliche Perspektive von James u. a. (1978). Sie setzt ihren Fokus auf die individuelle
Wahrnehmung und Informationsverarbeitung und konzentriert sich damit auf das psychological
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climate. Die objektive Umwelt wird als gegeben angenommen, bleibt aber weitgehend ausge-
klammert. Im Zentrum steht der Akteur, der Phänomene in seiner näheren Umwelt interpretiert
indem er ihnen Sinnhaftigkeit zuschreibt – ganz in der Tradition des Thomas-Theorems3. Die
Sinnzuschreibung greift wiederum auf kognitive Repräsentationen von Erfahrungen und damit
verknüpfte mentale Modelle zurück (James u. a. 2008). Von daher wird dieselbe Situation von
unterschiedlichen Personen auch immer anders wahrgenommen:
„PC is considered to be a function of perception and cognitive information processing,
which suggests not only that perceptual dierences may exist among individuals in the same
situation, but also that these perceptual dierences are psychologically too important to be
regarded as error variance [. . . ]. [. . . ] This does not suggest that situational attributes are
unimportant; their causal roles in the perceptual/cognitive processes underlying PC are of
major concern.“ (James u. a. 1978: 786)
Diese mentalen Modelle (oder auch Schemas) erleichtern den menschlichen Wahrnehmungs-
und Denkprozess, indem sie ihn in Form eines Kategoriensystems vorstrukturieren. So meint
DiMaggio (1997: 269): „Schemata are both representations of knowledge and information-process-
ing mechanisms. As representations, they entail images of objects and the relations among them.
[. . . ] Schemata are also mechanisms that simplify cognition.“ Dies hat mehrere Gründe: Erstens
nehmen Menschen bevorzugt jene Informationen aus ihrer Umwelt wahr, die in ihr kognitives
Schema passen (wozu auch Widersprüche zählen, nicht aber Dissonanzen). Zweitens werden
schemakonforme Informationen schneller und zuverlässiger aus dem Gedächtnis abgerufen. Und
drittens – als besonders interessanter Punkt – überformen Schemas die Erinnerung an bestimmte
Ereignisse und verfälschen sie dabei. Später werden diese verzerrten, umkonstruierten Informatio-
nen aufgrund ihrer schematischen Passung bevorzugt aus dem Gedächtnis abgerufen. Gleichzeitig
sind diese Schemas nicht in Stein gemeißelt und können von den Akteuren hinterfragt und auch
abgelehnt werden. Der kognitive und zeitliche Aufwand hierfür ist jedoch entsprechend groß
und wird wiederum durch die Situation selbst noch einmal gesteuert (Zalesny und Ford 1990,
siehe ebenfalls die Ausführungen zum social information processing-Ansatz in Abschnitt 3.3, ab
Seite 42).
James u. a. (1978) verstehen Schemas als hierarchische Konstrukte. Sie bestehen aus Konstella-
tionen verschiedener Dimensionen (oder Kategorien), die als Referenzen zur Beschreibung und
Einordnung bestimmter Phänomene dienen. Schemas erster Ordnung (Lower-Order Schemas) sind
individuelle Auassungen darüber, welche Kombinationen (Muster) von Dimensionsausprägungen
typisch sind. Ein solches Schema könnte beispielsweise die Kombination sein, dass Vorgesetzte, die
ihre Nachgeordneten regelmäßig anschreien, selten kompromissbereit sind und ihre Angestellten
schlecht bezahlen. Schemas höherer Ordnung (Higher-Order Schemas) kombinieren untergeordnete
Schemas und sind entsprechend abstrakter. Um das Beispiel fortzuführen: Die Kombination aus
Jähzorn und schlechter Bezahlung (Schema erster Ordnung) ist nur für bestimmte Kulturkreise
üblich, wohingegen sie in anderen Kulturen nicht systematisch verknüpft sind. Eine weitere Ab-
straktion könnte lauten: Menschen aus unterschiedlichen Kulturkreisen gehen anders miteinander
um. Im weiteren Verlauf dient dieses Schema als Interpretationsrahmen für soziale Ereignisse. Kon-
iktsituationen werden folglich auf kulturelle Unterschiede zurückgeführt, was nicht unbedingt
den Tatsachen entsprechen muss, für den Beobachter aber wahr ist.
3Das Thomas-Theorem lautet „If men dene situations as real, they are real in their consequences.“ und wurde
durch mehrfaches Zitieren aus seinem ursprünglichen Zusammenhang gerissen (Merton 1995). Geht es darum, was
heutzutage mit diesem Zitat gesagt werden soll, ist erneut George Herbert Mead der geistige Vater. Er meinte: „If a
thing is not recognized as true, than it does not function as true in the community.“ (ebenda, S. 383)
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Die individuelle Kombination und Gestalt solcher Schemas höherer Ordnung ist eng mit dem
Konstrukt des psychischen Klimas verbunden. Beides sind individuelle Dispositionen und stehen in
einem Wechselverhältnis. Schemas liefern die Grundlage für eine sinnhafte Erschließung der Welt,
und die Klimawahrnehmung kann diese kognitive Ordnung bestätigen oder zur Reexion anregen.
Schemas wie Klima sind nicht an spezische Kontexte gebunden sondern sind eigenständige
Konstrukte. Damit beeinussen sie auch viele, wenn nicht jegliche, Wahrnehmungen und können
schlimmstenfalls als pathologischer Störfaktor auftreten. An dieser Stelle schließt sich zudem der
Kreis zu den Ursachen und Motiven sozialer Vergleichsprozesse. Schemas sind ebenso Abbilder
der Persönlichkeit. Selbstbewusstsein, Neurotizismus und Narzissmus sind Ausgangspunkte von
Schemas in der Form, dass sie die grundlegenden Annahmen über beispielsweise die Wirksamkeit
eigener Handlungen oder die allgemeine Kontrollierbarkeit bestimmter Situationen widerspiegeln.
Individuen werden bestimmte Strategien oder Motive sozialer Vergleiche wählen, die mit ihren
mentalen Modellen und Schemas vereinbar sind (siehe dazu auch Abschnitt 3.2, Seite 30).
Zudem ergänzen James u. a. (1978), dass mit der persönlichen kognitiven Kapazität (Erfahrungs-
schatz, Bildungsniveau, Reexionsfähigkeit, Lernfähigkeit etc.) die Dierenzierung und Anzahl
der mentalen Schemas sowie deren Unsicherheitstoleranz steigt (nicht zuletzt wegen der stärkeren
Abstraktion). „For example, more intelligent individuals may be better equipped to recognize
and to interpret abstract ideas, while more socially competent individuals may be more sensitive
to subtle social cues.“ (S. 791) Folglich sind sie in der Lage, ihre Umwelt ebenso dierenzierter
wahrzunehmen und verfügen daher über ein entsprechend elaboriertes psychisches Klima.
Durch die Diskussion der Verwandtschaft von mentalen Schemas mit dem psychischen Klima
ziehen James u. a. (1978) den Schluss eines Spannungsfeldes zwischen Veränderung und Bewahrung
des psychischen Klimas:
„PC is historical, where a continuing antinomy exists between the openess of PC to change,
which may be required for adaptive and functional purposes, and the desire to preserve valued
and familiar schemas, especially those that serve important needs such as self-esteem and
cognitive consistency: The preservation of valued and familiar schemas is further evidenced in
perceptual distortions, such as selective attention, redenition, defense mechanisms, subjective
reconstructions, closure, and the like.“ (S. 805)
Empirische Unterstützung erhält diese These von Van Vianen und Prins (1997). In einer Lang-
zeitstudie an Jobwechslern und Organisationsneulingen nden sie nur schwache Angleichungen
zwischen deren Klimawahrnehmung und jener ihrer neuen Kollegen. Das psychische Klima und
dessen kognitive Wurzeln erweisen sich als recht träge.
Auf je spezische Weise tangieren beide Ansätze die Bedeutung von Sozialisationsprozessen.
Schneiders ASA-Modell sieht ihn als Instrument der Anpassung und Homogenisierung, der ko-
gnitionswissenschaftliche Ansatz hingegen als Mechanismus zur Internalisierung spezischer
mentaler Schemas. Ashforth, Sluss und Harrison (2007) sehen darüber hinaus noch deutliche
Parallelen zum social information processing Ansatz und zur Theorie sozialer Vergleiche. Kurzum:
Die Sozialisationsperspektive besitzt das Potenzial, als Verbindung zwischen allen hier bislang
behandelten theoretischen Konzepten zu dienen. Unter betrieblicher Sozialisation soll im folgenden
der Prozess verstanden werden, „[. . . ] by which individuals become part of the organization’s
pattern of activities“ (Ashforth u. a. 2007: 1). Im Kern bezieht sich diese Denition auf einen Inte-
grationsprozess, mittels dessen neue Mitglieder mit betrieblichen Abläufen vertraut gemacht und
von der etablierten Belegschaft akzeptiert und geschätzt werden. Insbesondere die Sozialisation
von Neulingen in Organisation (newcomer socialization) ist dabei von Interesse, denn dies sind
kritische Fälle für die Stabilität organisationalen und psychischen Klimas.
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Die Sozialisationsforschung stimmt mit dem social information processing Ansatz überein, dass
Verhaltens- und Denkweisen entweder unreektiert aus der Umwelt übernommen oder zuerst
decodiert und interpretiert werden. Sie spricht hier von der Unterscheidung zwischen institu-
tionalisierten und individualisierten Sozialisationstaktiken (Jones 1986). Sie geht zurück auf die
von Van Maanen und Schein (1979) entwickelten sechs Dimensionen organisationaler Soziali-
sationstaktiken.4 Organisationen, die neue Mitglieder formal von anderen trennen, sie als eine
besondere Gruppe denieren, die Einarbeitung klar vorstrukturiert haben und ihre Persönlichkeit
berücksichtigen, besitzen demnach einen hohen Institutionalisierungsgrad des Sozialisationspro-
zesses. Weiterhin können die sechs Dimensionen in drei Kategorien unterschieden werden: context
(collective, formal), content (sequential, xed) und social (serial, investiture). Von letzterer geht im
Vergleich zu den anderen beiden ein stärkerer Eekt auf das Ergebnis der Sozialisation aus (Saks,
Uggerslev und Fassina 2007).
Grin, Colella und Goparaju (2000) argumentieren aus einer interaktionistischen Perspektive
heraus, dass der Institutionalisierungsgrad des Sozialisationsprozesses in doppelter Hinsicht auf
dessen outcomes Einuss nimmt. Einerseits strukturiert er individuelle Sozialisationstaktiken vor
– allen voran die Proaktivität der Informationssuche. Werden neue Organisationsmitglieder bei-
spielsweise in einer gemeinsamen Gruppe und weitgehend getrennt von der restlichen Belegschaft
sozialisiert, ist es ihnen kaum möglich, Informationen von Mitarbeitern oder Vorgesetzten zu ak-
quirieren oder ihre Position und Stelle auszuhandeln. Auch aus Sicht der sozialen Vergleichstheorie
ist dies ein zentraler Punkt. In solchen Fällen ist das Umfeld der Neulinge äußerst homogen und
liefert daher kaum Informationen über die eigene soziale Position und bietet nur wenige Referenz-
punkte und Interpretationsschemas für soziale Vergleiche. Ein stark institutionalisierter und damit
standardisierter Inhalt bedeutet außerdem einen hohen Grad an Unsicherheitsreduktion. In einem
solchen (Lern-)Umfeld sind proaktive Strategien der Informationsakquise meist überüssig oder
bieten nur einen geringen Nutzen, da sie mit einem recht hohen Aufwand verbunden sind und vor-
denierte organisationale Abläufe stören. Unter aktivem Vorgehen könnte womöglich die soziale
Anerkennung leiden. Ist letztlich die soziale Dimension organisationaler Sozialisationstaktiken
stark institutionalisiert, fällt es den Neulingen schwer, informelle Beziehungen und Netzwerke
aufzubauen oder an geeignete Mentoren zu gelangen. So bleibt zu konstatieren, dass bei seitens
der Organisation stark institutionalisierten (standardisierten) Sozialisationsprozessen Neulinge die
Vorgaben aus der sozialen Umwelt als gegeben betrachten (müssen) und mit niedrigem Reexi-
onsniveau übernehmen. Andererseits erhöht dies die Rollenklarheit und verringert Konikte und
Stresssymptome der Zielpersonen. In Folge berichten sie von höherer Arbeitszufriedenheit und
einem stärkeren Commitment gegenüber der Organisation (Ashforth und Saks 1996). Nicht zuletzt
werden auf diese Weise etablierte Strukturen fortgeführt.
Während institutionalisierte organisationale Taktiken also primär auf die Handlungsfreiheit des
Akteurs wirken und so indirekt auch die Ergebnisse der betrieblichen Sozialisation beeinussen,
moderieren individualisierte Taktiken die Beziehung zwischen proaktiver Informationsakquise
und den outcomes des Sozialisationsprozesses. Individualisierte Taktiken am anderen Ende des
Kontinuums können im Gegensatz zu den zuvor geschilderten Zusammenhängen das Innovations-
und Wandlungspotenzial des Unternehmens verbessern – sofern es sich darauf einlässt. Dem
Akteur kommt im Sozialisationsprozess damit eine aktive Rolle zu, was individuellen Dispositio-
4Sie beschreiben, ob Sozialisationsprozesse in Gruppen von Neulingen oder individuell ablaufen (collective versus
individual), den Grad der Trennung der Neulinge von Rest der Belegschaft (formal versus informal), den Grad der
Planung und Vorstrukturierung des Sozialisationsprozesses (sequential versus random), sein zeitlicher Ablauf (xed
versus variable), die Auswahl bestimmter erfahrener Sozialisationsmentoren (serial versus disjunctive) und die
Akzeptanz der persönlichen Identität und des Charakters des Neulings (investiture versus divestiture).
88






Abbildung 4.3: Vermittlungsposition des direkten sozialen Umfelds beim Sozialisationsprozess in
Organisationen. Quelle: Ashforth u. a. (2007: 35)
nen Raum zur Entfaltung gibt. Maßgeblich ist hierbei vor allem die Oenheit und Proaktivität
der Zielpersonen bei der Informationssuche (Morrison 1993a, b, 2002). Bauer, Bodner, Erdogan,
Truxillo und Tucker (2007) unterstützen diesen Befund mit einer Metaanalyse. Neben der positi-
ven Wirkung institutionalisierter organisationaler Sozialisationstaktiken (beziehungsweise deren
Formalisierungsgrad) auf Selbstwirksamkeit, Rollenklarheit und sozialer Akzeptanz geht auch
von der aktiven Informationssuche der Neulinge eine positive – wenngleich deutlich weniger
starke – Wirkung auf letztere beiden aus. Gemeinsam bewirken sie höhere Leistung, Bindung und
Zufriedenheit der neuen Organisationsmitglieder. Hinzu kommt, dass die Sozialisation stärker
durch individuelle Interpretationsschemas geprägt wird, die außerhalb der Organisation erworben
wurden. Grin u. a. (2000) verwenden diesbezüglich den Begri des positive framing, also der Mög-
lichkeit, Beobachtungen und Phänomene mit alternativen Interpretationsmustern und -ansätzen
deuten zu können. Es muss allerdings ebenso klar sein, dass individualisierte Sozialisationstaktiken
nicht unbedingt die besseren sein müssen. Besitzt die Persönlichkeit mehr Raum zur Entfaltung,
steigt unter Umständen der Integrationsaufwand für die Organisation, da sie (und letztlich die
Belegschaft) eine stärkere Heterogenität von Charakteren, Denkweisen und Perspektiven aushalten
muss. Stark institutionalisierte Taktiken auf der Ebene der Rollenbilder (beispielsweise durch die
gezielte und breite Auswahl bestimmter Mentoren und Sozialisationsagenten) kann der proaktiven
Informationssuche auch entgegenkommen, da hier ein breites Spektrum an Erfahrungsträgern
präsentiert und der Austausch mit ihnen deutlich erleichtert wird. Gruman, Saks und Zweig (2006)
nden zudem Hinweise auf einen Vermittlungseekt der Informationssuche. Bei diesbezüglich eher
passiven Personen besteht ein stärkerer Zusammenhang zwischen institutionalisierten Taktiken
und Arbeitszufriedenheit beziehungsweise person-organisation-t. So ist es letztlich auch eine Fra-
ge der Persönlichkeit und Proaktivität, wie gut Personen sich durch die Organisation zielgerichtet
sozialisieren lassen. Hinzu kommt eine zeitliche Komponente: Langzeitbeobachtungen ergeben,
dass Sozialisationsprozesse binnen circa eines Jahres zu sinkenden Rolleninnovationen, dafür aber
steigendem organisationalen Commitment führen (Allen und Meyer 1990).
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Das Ergebnis und der Erfolg organisationaler Sozialisationsprozesse hängt sowohl von individu-
ellen Dispositionen ab als auch vom formalen Kontext, dem Inhalt und der sozialen Einbettung des
Sozialisationsprozesses. Insbesondere der letzte Punkt verweist darauf, dass Sozialisation immer
als Interaktionsbeziehung zwischen meist mehreren Sozialisationsagenten und einer Zielperson
gesehen werden muss. Es ist klar, dass Regeln und Normen nicht von der Organisation auf neue
Mitglieder übertragen werden können, sondern dass sie durch andere Personen vermittelt wer-
den. Dies stärkt die Bedeutung des direkten Arbeitsumfelds. Informationen über Arbeitsabläufe,
Verhaltens- und Kommunikationsregeln werden über buchstäblich nahestehende Personen erwor-
ben. Die räumliche Nähe zu den Sozialisationsagenten ist der entscheidende Faktor, denn hier
fallen die geringsten sozialen Kosten an. Über unmittelbare Konversation und direktes Nachfragen
sind Informationen am schnellsten und unmissverständlichsten einzuholen. So ist das direkte
Arbeitsumfeld ausschlaggebender als die Organisation an sich, was insbesondere für größere
Unternehmen mit starker funktionaler oder räumlicher Dierenzierung gilt. Aus diesem Grund
sprechen Ashforth u. a. (2007) von localized socialization:
„That is, newcomers are socialized largely through specic interpersonal and group-based
interactions [. . . ] that are grounded in localized contexts and focus largely on aspects of that
context, and that result in newcomer change and actions that largely aect the localized
context rather than the wider organization.“ (Ashforth u. a. 2007: 35f.)
Zwar strukturiert die Organisation den Sozialisationsprozess von Neulingen in je spezischer
Weise vor – beispielsweise in Form des soeben behandelten Institutionalisierungsgrades bestimmter
Taktiken, die Umfeld, Inhalte und Personen festlegen. Die konkrete Umsetzung obliegt jedoch ohne
Frage einzelnen Akteuren, die je für sich organisationale Regeln interpretieren, gewichten und
bewerten und schließlich entsprechend weitergeben. Das direkte Arbeitsumfeld wirkt als Puer
und Mediator zwischen der gesamtorganisationalen und individuellen Ebene. Letztlich können
nicht Strukturen, sondern nur Personen als Sozialisationsagenten auftreten. Formale Regeln werden
durch Personen interpretiert und mehr oder weniger stark durch informelle Absprachen überlagert.
Die Weitergabe von Regeln und Normen wird letztlich dadurch bestimmt, welche Schwerpunkte
der Sozialisationsagent als relevant erachtet.
Zudem lernen Neulinge im direkten Gruppenumfeld implizite und Alltagstheorien kennen,
die zwar nicht formal durch die Organisation xiert wurden, aber dennoch unerlässlich sind
für reibungsarme und abgestimmte soziale Prozesse. Dazu gehören ausdrücklich jene von James
u. a. (1978) erwähnten kognitiven Schemas, die als Basis des psychischen Klimas dienen. Ähnlich
wie kulturelle Werte sind diese Schemas nur indirekt vermittelbar, indem sie vorgelebt werden.
Die Regeln des Umgangs miteinander, des Umgangs mit Arbeitsgegenständen und -inhalten
sowie Lösungsstrategien in Koniktsituationen – all dies sind Inhalte betrieblicher Sozialisation.
Neulinge eigenen sich die erwünschten Verhaltensweisen nicht nur durch Instruktionen der
Sozialisationasgenten, sondern auch durch Beobachtung und Imitation an. Vereinfacht ausgedrückt
sorgen Gruppenmechanismen sodann für eine Belohnung korrekten (im Sinne anerkannten, auf
Konsens basierenden) oder der Sanktionierung abweichenden Verhaltens. Über kognitive Lern-
und Abstraktionsprozesse eignen sich die Neulinge Interpretationsschemas und damit Denkweisen
an, mit denen sie neuartigen Situationen entsprechend relevanter Gruppennormen entgegnen
können (siehe dazu auch Salancik und Pfeer 1977, 1978 sowie die Ausführungen zum social
information processing Ansatz in Abschnitt 3.3). Diese Schemas dienen gleichzeitig auch als
Wahrnehmungslter und geben dem psychischen Klima (PCg) eine grundsätzliche Tendenz.
Im Sozialisationsprozess nimmt das Arbeitsklima demnach eine Doppelrolle ein. Auf der einen
Seite beschränkt und erönet es bestimmte Sozialisationstaktiken (formal versus individuell,
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intensive Planung versus Spontaneität usw.), auf der anderen Seite ist es Gegenstand und Inhalt
des Sozialisationsprozesses, da es Verhaltensregeln deniert, die über die Eignung bestimmter
Personen für eine Position in der Organisation entscheiden.
Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass über die Gestalt und Entwicklung des Arbeitsklimas
drei Punkte entscheiden. An erster Stelle stehen Organisationsstrukturen und Entscheidungs-
programme ebenso wie die Außenwahrnehmung potenzieller Arbeitgeber. Sie sind maßgeblich
dafür verantwortlich, welche Persönlichkeitstypen ein bestimmtes Unternehmen grundsätzlich
attraktiv nden und andererseits auch, welche Kriterien Bewerber erfüllen müssen. Schneiders
ASA-Modell widmet sich intensiv dieser Vorstufe der betrieblichen Sozialisation, betont jedoch
gleichzeitig die Relevanz organisationsinterner Sozialisationsprozesse. Mit Blick auf die Entstehung
des psychischen Klimas schließt an diesem Punkt James Modell der kognitiven Schemas an. Indem
sie Wahrnehmungen vorstrukturieren dienen sie als Fundament des psychischen Klimas. Die
Sozialisationsagenten in Gestalt von Vorgesetzten, Mentoren und Kollegen führen Neulinge in
wichtige Verhaltensweisen ein und vermitteln ihnen darüber die vorherrschenden Denk- und Inter-
pretationsschemas. Zumindest die Grundlage der subjektiven Umweltwahrnehmung gleicht sich
auf diesem Wege an. Dass hier eine Parallele zu Organisationskulturansätzen vorliegt, insbesondere
dem Stufenmodell von Schein (1992), ist oensichtlich. Das Organisationsklima, welches im vorhe-
rigen Abschnitt auf der Ebene der Artefakte verortet wurde, wurzelt in kognitiven Schemas auf
den Stufen der Werte und unhinterfragten Grundannahmen. Drittens kann das Klima sowohl als
Form wie auch als Inhalt von Sozialisationsprozessen gedeutet werden. Ersteres ist der Fall, wenn
es als organisationales Klima verstanden wird, also im Sinne Schneiders als gemeinsam geteilte
Auassung oder Wahrnehmung. Dies betrit in erster Linie den Formalisierungsgrad der Sozialisa-
tionstaktiken, die Planungsintensität, die Rolle der formal Vorgesetzten, die Oenheit gegenüber
abweichenden Denkweisen oder die Konsensorientierung. Bei einer starken Ausprägung dieser
Dimensionen ist davon auszugehen, dass der Sozialisationsprozess entsprechend unidirektional
verläuft und die Sozialisation einer Integration oder erwünschten Assimilation gleichkommt. So
konstatiert Schneider (1975: 474f.) in einem frühen Artikel: „[. . . ][I]f the climate is one which
rewards and supports the display of individual dierences, people in the same system will not
behave similarly.“ Hingegen wird das Klima aus Sicht des Kognitionsansatzes zum Inhalt oder
Gegenstand der Sozialisation, denn hier geht es um die Vermittlung von Interpretationsschemas –
bei gleichzeitiger Betonung der Bedeutung individueller Unterschiede. Letzteres ist ein Zeichen
dafür, dass diese Sichtweise eher dem Inklusionsgedanken folgt. Schneiders ASA-Modell eignet
sich daher besser für die Erklärung von homogenen Klimawahrnehmungen, wohingegen der ko-
gnitive Ansatz eher für die Erklärung von Heterogenität geeignet scheint. Ohne Frage werden dem
reektierenden Organisationsneuling aber auch allein durch die Form der Sozialisation(-statiken)
Schemas und mentale Modelle vermittelt; durch die Art und Weise, wie die Organisation mit ihm
umgeht, bietet sie gleichzeitig Einblicke in beispielsweise dominante Menschenbilder oder die
eigene Unsicherheitstoleranz. Dies zu erfassen erfordert von dem Neuling aber mindestens einen
abstrahierten Blick auf sich selbst im Rahmen der betrieblichen Sozialisation und die Einnahme
der Perspektive konkreter Anderer.
In diesem Abschnitt wurde absichtlich weitgehend darauf verzichtet, soziale Vergleiche zu
thematisieren. Doch auch ohne explizite Verweise ist klar, dass sich ein Klima keinesfalls ohne
soziale Vergleiche herausbilden kann. Denn der Kern des Sozialisationsprozesses, die Anpassung
eigener Verhaltens- und Denkweisen an jene des sozialen Umfelds, funktioniert nur mithilfe von
Selbst- und Fremdevaluation. Er erfordert ein permanentes Sich-in-den-anderen-hineinversetzen,
eine Selbstbeurteilung aus der Perspektive anderer Personen sowie den Vergleich mit sich selbst
zu früheren (Entwicklungsperspektive) und künftigen (Zielperspektive) Zeitpunkten.
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4.3 Dimensionen des Klimas und ihre Beziehungen zu individuellen und
organisationalen Outcomes
Die Forschung zum Arbeitsklima hat einen enorm empirischen Charakter und ordnet sich im Feld
der sogenannten linkage research ein (Wiley 1996). Von primärem Interesse sind Verbindungen
von organisationalen Eigenschaften oder individuellen Einstellungen mit Outcome-Kriterien wie
Leistungsfähigkeit und Kundenzufriedenheit. Die theoretische Basis ist eher selten Thema. Die-
se Form der Forschung arbeitet einerseits sehr praxisorientiert, wird dadurch aber andererseits
äußerst kleinteilig. Dimensionen und Aspekte des Klimas werden eher danach ausgesucht, wie
sie am besten zu den Outcome-Variablen passen und weniger danach, wie anschlussfähig die
eigenen Ergebnisse sein werden. Unzählige Skalen und Fragebatterien sind die Folge. Themen
sind beispielsweise die Eekte eines kompetitiven Klimas (Brown u. a. 1998, Fletcher u. a. 2008),
Leistung und Anstrengung (Brown und Leigh 1996), Leader-Member-Exchange (Tse, Dasborough
und Ashkanasy 2008), mögliche Auswirkungen eines Sicherheitsklimas auf Arbeitsunfälle (Zohar
2000) oder eines der psychischen Sicherheit auf die Ezienz von Entscheidungsndungen und
die Entwicklung gemeinsamer Sinnverständnisse (Barkhi und Kao 2011). Es wäre sodann nicht
zielführend – ja eher verwirrend – alle Klimadimensionen mitsamt ihren Eekten zu rezipieren.
Deswegen konzentriert sich der folgende Abschnitt auf zentrale Arbeiten der Klimaforschung
sowie Metastudien und ausgesuchte Themen. Zunächst werden die beiden prominentesten Dimen-
sionierungen von James und James (1992) und Ostro (1993) vorgestellt und kurz diskutiert. Es
schließen sich empirische Studien über den Einuss des Klimas und seiner einzelnen Dimensionen
auf organisationale und individuelle Outcomes an. Obwohl das Thema Arbeitszufriedenheit erst im
kommenden Kapitel aufgegrien wird, kann es hier nicht ignoriert werden. Es bildet ein zentrales
Element in der Diskussion von Arbeitsklima und Outcomes.
Das bekannteste Modell der Dimensionen des Arbeitsklimas entwickelten Lawrence James und
Allan Jones gemeinsam mit verschiedenen Kollegen in den 1970er und 1980er Jahren (James und
James 1989, James u. a. 2008, James und Jones 1974, 1976, Jones und James 1979). Sie vertreten ein
hierarchisches Verständnis von Klima, bei dem zwar mehrere Dimensionen und Subdimensionen
existieren, diese aber in einem generellen Faktor kulminieren (general psychological climate, PCg).
Dieser Faktor, so die Autoren, ist eine individuelle Disposition und bestimmt die Art und Weise,
wie ein Akteur seine Umwelt wahrnimmt. Er splittet sich in vier Faktoren erster Ordnung und 17
Faktoren zweiter Ordnung auf:
1. Unterstützung durch Vorgesetzte, bestehend aus hierarchischer und psychischer Einussnah-
me, Vertrauen und Unterstützung, Zugänglichkeit und Einfühlungsvermögen des Vorgesetz-
ten
2. Rollenstress und fehlende Harmonie, bestehend aus Rollenambiguität, -konikten und -über-
lastung, Konikten zwischen Abteilungen, organisationaler Identikation sowie bewusstem
Management
3. Tätigkeitsanspruch und Autonomie, bestehend aus Arbeitsautonomie, -bedeutung und Vielfalt
und letztlich
4. Kooperation, Wärme und Freundlichkeit, bestehend aus Kooperation in der Gruppe, gegensei-
tiger Verantwortung und freundlichem Umgang (Jones und James 1979).
Dabei vereint der generelle Faktor ungefähr die Hälfte der Varianz der Faktoren erster Ordnung
und steht in einer sehr engen Beziehung zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit. James und James
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(1989, 1992) erklären diesen Zusammenhang damit, dass das psychische Klima erstens sinnhaft
erschlossen wird und daher nicht frei von Motiven und Werten sein kann. Zweitens bleiben
emotionale Reaktionen auf die Umwelt nicht aus, denn auf eine objektive Beobachtung reagiert
ein Akteur sogleich mit einer Bewertung. Motive, Werte und Bewertungen sind aber gleichzeitig
auch Elemente der Arbeitszufriedenheit, weswegen hohe Korrelationswerte zwischen beiden
Konstrukten bestehen. James u. a. (2008) meinen hierzu:
„Psychological climate appears to mediate the relationship between the work environ-
ment and aective reactions to that environment. Individuals respond aectively to the work
environment based on the meaning and signicance (valuations) that they attach to that envi-
ronment. In turn, aective reactions inuence valuations by causing individuals to selectively
attend to or redene situational cues in cognitive processing or to restructure cognitions to
make them consistent with beliefs and expectations (implicit theories) regarding whether a
job should be satisfying or dissatisfying.“ (Seite 15)
Eine zweite prominente Sichtweise auf die Dimensionen des Klimas stammt von Ostro (1993).
Sie vertritt die Meinung, das Klima solle als soziale Sache und nicht letztlich individuelle Eigenschaft
behandelt werden. Wohl auch aus diesem Grund nimmt sie Abstand von einem generellen Faktor,
der sich auf organisationaler Ebene zudem deutlich schlechter rechtfertigen ließe. Anstatt von
einem hierarchischen Modell auszugehen, stellt sie die Involviertheit der Akteure auf aektiver,
kognitiver und instrumenteller Ebene in den Vordergrund. Trotz dieser anderen Systematik tauchen
deutliche Parallelen zu den Dimensionen von James und James (1989) auf. Allerdings bevorzugt sie
den Begri der Facetten:
1. Die aektive Facette umfasst den Grad der Einbeziehung sowie interpersonelle und soziale
Beziehungen. Dazu gehören Partizipation, Kooperation, Wärme und soziale Anerkennung.
2. Unter der kognitiven Facette subsumiert sie Selbstbewusstsein (self-knowledge) und persön-
liche Entwicklungs- und Entfaltungsmöglichkeiten. Darunter fallen Wachstum, Autonomie,
Innovation und intrinsische Belohnungen.
3. Unter der instrumentellen Facette, die für Arbeitseinbindung und Arbeitsprozesse steht, fasst
Ostro Zielerreichung, Hierarchie, Strukturen und extrinsische Belohnungen.
Den Fokus ihrer empirischen Untersuchung legt sie auf das Passungsverhältnis persönlicher
Merkmale und Vorstellungen mit den Möglichkeiten, die das Arbeitsumfeld bereitstellt. Zwar
bestehen signikante Beziehungen zwischen individuellen und organisationalen Merkmalen und
Outcomes wie Zufriedenheit und Leistung, interessanterweise nden sich jedoch keine Person-
Umwelt-Interaktionseekte. Sie unterstreicht sodann die Schwierigkeit festzustellen, ob die Eekte
auf Outcome-Kriterien auf die Interaktion oder Kongruenz von individuellen und Umweltmerkma-
len zurückzuführen sind, auf beide Quellen oder sogar nur eine. Insgesamt erscheint der Einuss
des Klimas auf Aspekte wie Zufriedenheit, Stress, Absentismus und Leistung etwas geringer als
jener der persönlichen Orientierung.
Die beiden Ansätze scheinen schlecht vereinbar. Benzer und Horner (2015) stellen in einer
Metaanalyse fest, dass keine der beiden Positionen einer vergleichenden empirischen Überprüfung
standhält. Sie plädieren daher für eine Lösung, in der das Klima aus zwei zentralen Komponen-
ten besteht: dem Arbeitsklima (task climate) und dem sozialen Klima (relational climate). Das
Arbeitsklima speist sich in erster Linie aus den Dimensionen der Innovationsorientierung, der
organisationalen Zugänglichkeit (responsiveness) und der Zielstellung und Unterstützung durch
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Vorgesetzte. Das soziale Klima dominieren Aspekte wie Bestätigung (social rewards) und soziale
Wärme.
Ihrem Pfadmodell zufolge besitzen beide Seiten in etwa den gleichen Einuss auf Arbeitszufrie-
denheit. Arbeits- und soziales Klima sowie Arbeitszufriedenheit erweisen sich allesamt als positive
Faktoren auf Leistungsindikatoren. Während soziales Klima und Zufriedenheit negativ auf den
Willen zum Arbeitsplatzwechsel wirken, unterstützt das Arbeitsklima diese Intention. Dies ist nur
auf den ersten Blick kontraintuitiv. Denn während soziale Unterstützung und ein freundliches Kli-
ma als menschliche Faktoren die Beschäftigten an die Organisation binden, kann das Arbeitsklima
als tätigkeitsbezogene Variable durchaus dazu führen, dass man sich auch jenseits des aktuellen
Arbeitsplatzes verbessern möchte und die Augen nach entsprechenden Möglichkeiten oen hält
Interessant ist letztlich das Ergebnis, dass der Zusammenhang zwischen Klima und empfundenem
Stress vollkommen durch Zufriedenheit vermittelt wird, also kein direkter Zusammenhang besteht.
Getreu dem Motto „je mehr, desto besser“ unterstellen nahezu alle Klimastudien und insbe-
sondere Metaanalysen lineare Zusammenhänge zwischen Klima- und Outcomevariablen. Einen
erwähnenswerten alternativen Ansatz vertreten hier Baltes, Bauer, Bajdo und Parker (2002), die
Muster eines quadratischen Zusammenhangs aufdecken. Sie gelten für die Dimensionen Rollen-
klarheit, Rollenüberlastung und Arbeitsautonomie. Sehr niedrige und sehr hohe Ausprägungen
gehen mit sinkender Arbeitszufriedenheit einher, während mittlere Ausprägungen sie erhöhen.
Dieser „Peak“ liegt bei Rollenklarheit und Autonomie zwischen dem zweiten und letzten Drittel,
bei Rollenüberlastung im ersten Viertel.
Ohnehin herrscht in der Klimaforschung mittlerweile die gemeinsame Überzeugung, dass das
Klima keinen direkten unmittelbaren Einuss auf Leistungsindikatoren oder damit verbundene
persönliche Einstellungen hat, wohl aber eine Vermittlungs- und Moderationsfunktion besitzt –
und mit Blick auf soziale Vergleiche auch eine Interpretationsfunktion (Tse u. a. 2008, Vidyarthi
u. a. 2010) .
So sieht beispielsweise das Mediatisierungsmodell von Kopelman, Brief und Guzzo (1990) vor,
dass das Arbeitsklima einerseits durch organisationale Praktiken wie beispielsweise das Personal-
wesen beeinusst wird, andererseits selbst aber nur der Ausgangspunkt für individuelle kognitive
und aektive Reaktionen darstellt. Erst daraus erwachsen Konsequenzen für die individuelle
Leistung, die sich möglicherweise auch in organisationaler Ezienz niederschlagen wird. Diese
Mediatisierungsthese taucht in den meisten elaborierten Klimastudien auf, die der Relation von
Klima, Zufriedenheit und Outcomes nachgehen. Mit den Arbeiten von Carr u. a. (2003) (sie folgt
der Dimensionierung von Ostro 1993) und Parker u. a. (2003) (in Anlehnung an James und James
1989) liegen zwei sehr gute, wenn auch mittlerweile etwas betagte Metaanalysen vor, die ebenfalls
dieser Grundannahme folgen. Beide Metastudien arbeiten mit Pfadabhängigkeitsmodellen.
Das nale Pfadmodell von Carr u. a. (2003) bestätigt zunächst den starken positiven Zusam-
menhang der aektiven, kognitiven und instrumentellen Facetten des Arbeitsklimas. Alle drei
Elemente korrelieren zudem leicht bis mäßig positiv mit Arbeitszufriedenheit und organisationalem
Commitment, welche Carr u. a. (2003) als kognitive und aektive Vermittlungsinstanzen denieren
(individuelle Reaktion auf das Klima). Mit Blick auf die Outcome-Variablen verzeichnet die Metaana-
lyse einen schwachen bis mäßigen positiven Zusammenhang der Arbeitszufriedenheit mit Leistung
und Wohlergehen sowie einen mäßigen negativen Zusammenhang mit Kündigungsabsichten. Das
organisationale Commitment korreliert zwar mäßig bis stark mit Arbeitszufriedenheit, doch von
ihm geht nur ein sehr leichter negativer Eekt auf Kündigungsabsichten aus. Einzig und allein die
instrumentelle Facette des Arbeitsklimas besitzt einen direkten (ebenso leicht negativen) Einuss
auf Kündigungsabsichten und markiert damit den einzigen unmittelbaren Pfad vom Klima zu
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den Outcomes.5 Die Metaanalyse stützt letztlich die Mediatisierungsthese. Individuelle und damit
sehr wahrscheinlich auch organisationale Outcomes entstehen aus der aektiven und kognitiven
Reaktionen auf das Klima, in Form der Arbeitszufriedenheit.
Parker u. a. (2003) operationalisieren das Arbeitsklima ebenso auf dem Individuallevel, allerdings
folgen sie der Dimensionierung von James und James (1989). Im Zentrum ihrer Analyse steht
somit der PCg-Faktor, der eine grundlegende individuelle Disposition widerspiegelt, selbst aber
ein Faktor höherer Ordnung ist. Jenseits dessen ist das Modell sehr ähnlich zum vorherigen. Als
vermittelnde Elemente stehen Arbeitszufriedenheit und Arbeitseinstellungen, letzteres bestehend
aus gefühlter Einbindung (job envolvement) und Commitment. Mit der Arbeitsmotivation schalten
Parker u. a. (2003) noch ein weiteres Element vor die Outcomevariable Arbeitsleistung. So ergibt
sich letztlich der Pfad Klima→ Zufriedenheit/ Einstellungen→Motivation→ Leistung.
Wohl aufgrund der Operationalisierung des Klimas als einzelnen Faktor fällt dessen Korrelation
mit Arbeitszufriedenheit (r = 0, 61) und Arbeitseinstellungen (r = 0, 43) enorm hoch aus (kritisch
hierzu: Parker 1999). Zwischen letzteren bestand nur eine äußerst leichte Verbindung. Arbeitszu-
friedenheit und Einstellungen begünstigten schwach bis mäßig die Motivation der Beschäftigten,
doch nur die Arbeitszufriedenheit wirkte sich direkt auch auf deren Leistung aus. Die Korrelation
zwischen Motivation und Leistung blieb vernachlässigbar klein. So bestätigen auch Parker u. a. die
These, dass es keinen direkten Zusammenhang zwischen Arbeitsklima und Leistung gibt, sondern
diese Beziehung im Wesentlichen über Arbeitszufriedenheit läuft:
„Turning to the results of our structural equation modeling analyses, we found that the
eects of psychological climate perceptions on performance are fully mediated by work
attitudes and employee motivation. This result suggests that employees’ motivational and
behavioral reactions to perceptions of their work environment are mediated by their overall
evaluations of these perceptions.“ (Parker u. a. 2003: 406)
Grundsätzlich unterstützen also beide Metaanalysen die Bedeutung von Arbeitszufriedenheit als
vermittelnde Instanz zwischen Arbeitsklima und Verhalten am Arbeitsplatz. Dies ist konsistent mit
der Denition von Arbeitszufriedenheit die sie als Ausgangspunkt emotionalen und kognitiven
Ursprungs für individuelle Handlungsentscheidungen sieht (siehe Abschnitt 5.1, ab Seite 99). Patter-
son, Warr und West (2004) bestätigen und spezizieren die These der Vermittlungsfunktion, indem
sie feststellen, dass jene Klimadimensionen, die organisationalen Leistungsindikatoren am besten
vorhersagen, auch am stärksten mit Arbeitszufriedenheit korrelieren. Rego und Cunha (2008) sehen
Stress und subjektives Wohlbenden als Vermittler. D’Amato und Zĳlstra (2008) sehen die Vermitt-
lungsfunktion eher bei organizational citizenship behaviour. Letztlich demonstrieren aber alle drei
Metaanalysen (mit der zuvor erwähnten Studie von Benzer und Horner 2015) empirisch, dass es
sich bei Arbeitsklima und -zufriedenheit um eigenständige Konstrukte handelt, denn sie korrelieren
nicht im selben Maße – wenn überhaupt – mit anderen Variablen. Bei dem Zusammenhang von
Arbeitszufriedenheit und -leistung kommen die Studien zu unterschiedlichen Ergebnissen. Carr
u. a. (2003) nden einen sehr geringen, Parker u. a. (2003) und Benzer und Horner (2015) einen
moderaten positiven Eekt. Möglicherweise hat dies methodische Gründe (beispielsweise gehen
Baltes u. a. 2002 von einer nichtlinearen Beziehung zwischen Klima und Zufriedenheit aus).
Neben vielen Vorteilen bieten Metaanalysen nur einen groben, abstrakten Überblick. Spezische
Aspekte, bestimmte Fragestellungen oder Kontextfaktoren der zugrunde liegenden Studien gehen
5Hier liegt ein Widerspruch zu den Erkenntnissen von Benzer und Horner (2015), die ja einen positiven Eekt von
Arbeitsklima (task climate) auf Kündigungsabsichten feststellen, zu dem sie auch Ostros instrumentelle Facette
zählen. Möglicherweise hat dies methodische Gründe, denn gerade das Datenmaterial von Metaanalysen variiert
stark.
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in der Datenut solcher Überblicksartikel schnell verloren. Beispielsweise decken Rice, Bennett
und McFarlin (1989) drei Mechanismen des Zusammenhangs von Klimaaspekten (beziehungs-
weise Arbeitsumständen) und Zufriedenheit auf. Der erste Mechanismus fungiert weitgehend
unabhängig von individuellen Werten oder Vorstellungen. Aspekte wie Entscheidungsndung,
Handlungsfreiheit, Aufstiegs- und Lernmöglichkeiten besitzen immer einen positiven Einuss
auf die Arbeitszufriedenheit; egal, ob die Betroenen diese Aspekte wertschätzen oder nicht. Das
zweite Muster betrit Aspekte wie den empfundenen Arbeitsaufwand oder den Arbeitsumfang.
Die Arbeitszufriedenheit sinkt, wenn diese Aspekte den erwünschten Zustand überschreiten. Letzt-
lich besitzt die Zufriedenheit mit der Entlohnung eine genuine Logik. Von einer Lohnsteigerung
protieren nur diejenigen, die eine vergleichsweise geringere Bezahlung erwarten. Personen mit
höheren Ansprüchen hingegen nicht.
Deswegen lohnt sich ein Blick auf das ethische Klima und Serviceklima als zwei besondere
Sachverhalte der Arbeitsklimaforschung. Sie sind deswegen erwähnenswert, da sie in der em-
pirischen Literatur zum Arbeitsklima eine wichtige Rolle einnehmen, sich aber nicht nahtlos
in die zuvor erwähnten Dimensionen und Facetten des Klimas einordnen. Das ethische Klima
(Victor und Cullen 1988) genießt einen Sonderstatus, da es erstens in sich ein mehrdimensionales
Konstrukt und auf unterschiedlichen Ebenen Anwendung nden kann. Zweitens bendet es sich
sehr eng an der Grenze zu einer wertenden Position. Das ethische Klima nimmt zielgerichtet
Einuss auf individuelle Entscheidungen, denn es liefert (je nach Stärke) Antworten darauf, was
richtig oder falsch ist. Die Logik ist also entgegengerichtet der bisherigen Argumentation. Das
ethische Klima ist kein Beobachtungsgegenstand für die Beschäftigten, sondern in erster Linie eine
Interpretationshilfe. Auf diese Weise ist es tiefer in der Organisationskultur (Normen und Werte)
verwurzelt als andere Klimadimensionen wie etwa Rollenklarheit oder Vorgesetztenverhalten.
„Employing a broad denition of ethics in developing the concept of an ethical work climate,
we encompassed the range of perceptions that answer, for a member of an organization, the
Socratic question: “What should I do?” Included are the perceived prescriptions, proscriptions,
and permissions regarding moral obligations in organizations. [. . . ] With such an approach,
ethical climates are conceptualized as general and pervasive characteristics of organizations,
aecting a broad range of decisions.“ (Victor und Cullen 1988: 101, kursiv im Original)
Victor und Cullen identizieren fünf empirische Dimensionen des ethischen Klimas: Fürsorge
(caring), Gesetze und Kodizes, Regeln, Instrumentalität (egoistisch, abwägend) und Autonomie.
Sie bestehen auf individueller, lokaler oder grundsätzlicher (kosmopolitischer) Ebene, wobei die
Fürsorge-Dimension alle drei Ebenen betrit und keiner exklusiv zugeordnet werden kann. Von
den Dimensionen geht kein einheitlicher Eekt aus. So sorgen die Aspekte der Fürsorge und
Regeln für steigende, jener der Instrumentalität hingegen für sinkende Arbeitszufriedenheit (Wang
und Hsieh 2012). Allerdings tritt nur ein globaler Eekt auf. Richtet sich der Blick auf einzelne
Facetten der Arbeitszufriedenheit, entsteht ein deutlich dierenziertes Bild. Die Zufriedenheit mit
den Kollegen, den Weiterentwicklungsmöglichkeiten oder der Arbeitstätigkeit als solcher erweisen
sich als nahezu losgelöst von den Dimensionen des ethischen Klimas (Tsai und Huang 2008).
Letztlich scheint die enge Verbindung zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit selbst für Angestellte
im Außendienst zu gelten, die kaum Kontakt zu Kollegen besitzen (Schwepker 2001).
An der Entstehung von Kündigungsabsichten ist das ethische Klima ebenfalls beteiligt. Dies
trit einerseits auf Praktiken der personellen Falschbehandlung zu (mistreatment, Yang, Caughlin,
Gazica, Truxillo und Spector 2014). Dazu gehören beispielsweise Grobheit, Aggressivität oder
Mobbing, also ohne Frage unethische und unmoralische Verhaltensweisen die üblicherweise zu
sinkender Zufriedenheit, Motivation oder Austritt führen. Das psychische Klima moderiert diesen
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Zusammenhang allerdings. Denn ist es grundsätzlich kooperativ und unterstützend (Vorgesetz-
te erklären ihr Verhalten und die Betroenen können es nachvollziehen, beispielsweise durch
externe Zwänge), suchen die Betroenen aktiv nach Veränderungsstrategien zur Verbesserung
ihrer Situation. Lediglich bei generell schlechtem Klima sinkt ihre Motivation. Einen solchen
Interaktionseekt nden auch Stewart, Volpone, Avery und McKay (2011). Sie stellen fest, dass
sich Beschäftigte durch ein Vielfältigkeitsklima (diversity climate) nur dann an ihren Arbeitgeber
gebunden fühlen, wenn gleichzeitig ein stark ausgeprägtes ethisches Klima existiert. Ansonsten
entlarven sie Diversity-Bekundungen des Arbeitgebers als Fassade und sie bleiben ohne Eekt.
Als zweite spezielle Form des Klimas sei noch kurz das climate for service skizziert (Schneider,
White und Paul 1998, Schneider, Bowen, Ehrhart und Holcombe 2000, Schneider u. a. 2002). Es
ist deswegen hervorzuheben, da es einen starken Außenbezug besitzt und darüber erst auf die
organisationsinternen Prozesse zurückwirkt. „Climate for service refers to employee perceptions
of the practices, procedures, and behaviors that get rewarded, supported, and expected with
regard to customer service and customer service quality.“ (Schneider u. a. 1998: 151) Es bildet also
organisationale Entlohnungs- und Anerkennungspraktiken ab, die Verhaltensweisen fördern, die
mit hoher Kundenzufriedenheit in Zusammenhang gebracht werden.
Zu diesem ebenfalls mehrdimensionalen Konstrukt zählen Aspekte wie Kundenorientierung,
Unterstützung durch Vorgesetzte oder der Stellenwert von Kundenfeedback. Sie stehen alle in
einem positiven Verhältnis zur Kundenzufriedenheit, die langfristig von einem solchen Klima
protiert (Schneider u. a. 1998). Schneider u. a. ergänzen später (2002), dass die positiven Eekte
eines Service-Klimas nur dann wirklich zum Tragen kommen, wenn es sich um ein starkes Klima
handelt. Davon kann erst gesprochen werden, wenn die Kundenorientierung stark ausgeprägt und
gleichzeitig sehr homogen ist. Sowinski, Fortmann und Lezotte (2008) können diese Befunde aber
nicht replizieren. Letztlich gehen Schneider, Macey und Young (2006) sogar soweit zu behaupten,
das Serviceklima erhöhe den Shareholder Value von Unternehmen. Eine empirische Untermauerung
bleiben sie jedoch schuldig.
Einen etwas anderen Weg gehen Schulte u. a. (2009), als sie keinen direkten Bezug des Klimas
zu Kundenzufriedenheit ausmachen konnten. Sie nden zwar einen positiven Zusammenhang
des Klimas mit vielen der zuvor erwähnten internen Outcomes, aber keine Eekte auf externe
Ezienzkriterien wie eben Kundenzufriedenheit. Sie nden sie eher von der Gestalt des Klimas
beeinusst, also in typischen Mustern der Ausprägung einzelner Klimadimensionen. Sie liefern
damit einen wichtigen Hinweis auf Interaktionseekte innerhalb des Klimas (wie auch bei Stewart
u. a. 2011 und dem ethischen Klima).
Die vorangegangenen Ausführungen lassen sich auf wenige Kernaussagen reduzieren. Einigkeit
herrscht darüber, dass das Klima ein mehrdimensionales Konstrukt ist und in einer indirekten
Beziehung zu Leistungsindikatoren, Stress, Kündigungsabsichten und individuellem Wohlbenden
steht. Indirekt deswegen, weil das Klima in erster Linie auf die Arbeitszufriedenheit, Einbindung
und freiwilliges Engagement (organizational citizenship behaviour) abzielt, die dann wiederum
auf individuelle und organisationale Outcomes wirken (Mediatisierungsthese). Eine einheitliche
Sichtweise auf die Dimensionierung von Klima konnte sich bislang nicht durchsetzen. So bleibt
beispielsweise unklar, ob Stressempnden Teil des Klimas oder eher dessen Resultat ist. Aus der
Tatsache, dass es nicht das Klima gibt, sondern es in mehrere Aspekte zerfällt, folgen Interaktionsef-
fekte zwischen einzelnen Klimadimensionen. Auch von der Gestalt des Klimas in Form bestimmter
Kongurationen einzelner Dimensionen gehen Eekte auf Zufriedenheit und Outcomes aus. Die
referierten Metaanalysen sprechen nur allgemein von Abseitszufriedenheit und dierenzieren
nicht weiter. Vereinzelt gibt es Hinweise, dass das Klima einen deutlich geringeren Eekt auf
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spezische Formen der Arbeitszufriedenheit besitzen könnte. Systematische Forschung zu diesem
Thema fehlt bislang jedoch.
98
5 Arbeitszufriedenheit als dynamischer Prozess
Arbeitsklima und Arbeitszufriedenheit bilden in der Alltagssprache oft Synonyme. Aus wissen-
schaftlicher Sicht verweisen sie jedoch auf unterschiedliche Konstrukte und sind daher eigentlich
klar zu trennen – eigentlich, denn selbst einigen wissenschaftlichen Publikationen gelingt dies
nicht. Dabei können die Beziehungen solcherart Konstrukte nur dann wirklich beschrieben und
erklärt werden, wenn zwischen ihnen eine exakte Trennung verläuft. Das folgende Kapitel nimmt
diesen Schritt vor und konzentriert sich auf die pragmatische Abgrenzung der Arbeitszufriedenheit
vom psychischen Klima. Es erhebt nicht den Anspruch, das Forschungsfeld der Arbeitszufrie-
denheit vollumfänglich abzubilden, sondern beschränkt sich auf die gemeinsame Schnittmenge
beider Begrie. Nicht-klimatische Elemente der Arbeitszufriedenheit wie beispielsweise Entloh-
nung, technische Ausstattung oder Arbeitsplatzsicherheit werden demzufolge ausgeklammert.
Abschnitt 5.1 umreißt das Verständnis von Arbeitszufriedenheit mitsamt seinen unterschiedlichen
Formen. Anschließend diskutiert Abschnitt 5.2 (ab Seite 104) kurz das Thema der Dimensionen und
Facetten von Arbeitszufriedenheit und die Besonderheiten der allgemeinen Arbeitszufriedenheit.
Eine ganze Reihe von Forschungsarbeiten beschäftigen sich mit persönlichen und umweltspezi-
schen Einüssen auf Arbeitszufriedenheit, wobei sich ersterem eher empirisch (Abschnitt 5.3,
ab Seite 106), letzterem eher theoretisch genähert wird (Abschnitt 5.4, ab Seite 109). Das Kapitel
schließt mit einer kurze Betrachtung der Auswirkungen von Arbeitszufriedenheit (Abschnitt 5.5,
ab Seite 112), die als Fortsetzung von Abschnitt 4.3 (Seite 92) zu sehen ist. Durch die enge Verbin-
dung von Klima und Zufriedenheit lassen sich individuelle und organisationale Outcomes nicht
zweifelsfrei entweder dem einen oder dem anderen zuordnen.
5.1 Arbeitszufriedenheit und Arbeitsklima – eine Trennung
Die Organisations- und Arbeitsforschung geht mit dem Thema Arbeitszufriedenheit sehr ambi-
valent um. Einerseits werden ihr hohe Implikationen auf die Arbeitsezienz der Beschäftigten
zugeschrieben – was ein Kerngebiet der Wirtschaftswissenschaften berührt –, andererseits mangelt
es der Forschung zu Arbeitszufriedenheit in den letzten Dekaden an essenziellen Fortschritten.
Matiaske und Mellewigt (2001) nennen drei Gründe für diese Sackgasse. Erstens habe die Arbeits-
zufriedenheitsforschung keine einheitlichen Methoden hervorgebracht und sich paradigmatisch
nicht festgelegt. Hinzu kommt, dass die Forschung selbst normativ aufgeladen ist (siehe beispiels-
weise das Thema Entfremdung). Dies habe zu teils widersprüchlichen und schwer vergleichbaren
Ergebnissen geführt und verhindere die Falsizierung von Befunden. Damit im Zusammenhang
zu sehen ist zweitens eine in den meisten Studien recht hohe Arbeitszufriedenheit der Befragten,
was die Autoren auf störende Artefakte wie soziale Erwünschtheit, selektives Vergessen oder
individuelle Kompensationsstrategien zurückführen. Und drittens habe die rasche Übernahme
von konsensfähigen Kernaussagen in Lehrbücher das Interesse von Forschern am Thema gesenkt.
Plötzlich wirkte es wenig streitbar und abgeschlossen; es schien schwierig, sich in diesem Bereich
zu prolieren. So taucht das Thema Arbeitszufriedenheit mittlerweile eher in Untersuchungen
zu Exzellenz, Arbeitskulturen und eben auch dem Arbeitsklima auf, anstatt explizit ins Zentrum
gestellt zu werden.
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Zu den erwähnten konsensfähigen Aussagen gehört erstens, dass Arbeitszufriedenheit ein
individuelles Konstrukt ist, also von einem Beobachter gebildet wird. Darin besteht zunächst
kein Unterschied zum psychischen Klima, denn dieses wurde in ähnlicher Weise als individuelle
Wahrnehmung des direkten Arbeitsumfelds vorgestellt. Was die Arbeitszufriedenheit im Gegensatz
aber auszeichnet ist, dass sie das Ergebnis eines Vergleichsprozesses ist. Auch darüber herrscht
Konsens. Auf den Punkt gebracht: Während das psychische Klima die individuelle Wahrnehmung
der Arbeitssituation bezeichnet, entsteht Arbeitszufriedenheit über die Bewertung dieser Situation.
Beide Schritte sind engstens aneinander gekoppelt und verschmelzen in Situationen mit geringem
Reexionsbedarf. Die direkte Gegenüberstellung zweier gängiger Denitionen von psychischem
Klima und Arbeitszufriedenheit macht ihre Bezugnahme deutlich:
So verstehen James u. a. (1978) unter psychischem Klima
„[t]he individual’s cognitive representations of relatively proximal situational conditions,
expressed in terms that reect psychologically meaningful interpretations of the situation.“ (James
u. a. 1978: 786, Herv. im Orig.)
Im Gegensatz dazu Brief:
„Job satisfaction is an internal state that is expressed by aectively and/ or cognitively evalua-
ting an experienced job with some degree of favor or disfavor. The internal state referred to is a
tendency that predisposes positive or negative evaluative responses that can be either overt or
covered.“ (Brief 1998: 86, Herv. im Orig.)
So wird klar, dass das Klima in Form des wahrgenommenen und sinnhaft interpretierten Umfelds
jener Gegenstand ist, der bei der Bildung von Arbeitszufriedenheit evaluiert und bewertet wird.
Ein wesentlicher Bestandteil von Arbeitszufriedenheit ergibt sich demzufolge aus dem Klima, aber
es ist eben nicht das Klima. Doch diese Verbindung erklärt den synonymen Charakter beider
Begrie und den Gebrauch von Phrasen wie „gutes Klima“, obwohl „gut“ ja schon das Ergebnis
einer Bewertung ist (eine Sache ist besser im Vergleich zu einer anderen). Die (unbewusste) enge
Verbindung von Klima und Zufriedenheit ist ein Zeichen für die Ezienz begrenzter Rationalität,
dass eben nicht mehr bewusst zwischen Wahrnehmung und Bewertung getrennt wird. Dominante
und persistente Motive dienen dem Beobachter als Wahrnehmungsraster seiner Umwelt und
transportieren eine Bewertung gleich mit. Der direkte Zusammenhang auf individueller Ebene
lässt sich nur nicht verallgemeinern. Motive sind eben unterschiedlich. Dass die Unterscheidung
nicht rein analytischer Natur ist wird jedem dann klar, wenn der Automatismus einmal nicht
greifen sollte; wenn unbekannte und neue Situationen den Akteur zur Reektion zwingen. So
wie beispielsweise bei einem Arbeitsplatzwechsel und der Konfrontation mit einem völlig (auch
qualitativ) anderen Klima. Die dann erforderlichen rationalen Bewertungen vergegenständlichen
das Klima und machen den Unterschied zur Zufriedenheit deutlicher (Brief und Weiss 2002, Dalal
2013). Sodann wird ersichtlich, dass das Arbeitsklima eine vorgelagerte Instanz der Zufriedenheit
ist – oder genauer: die kognitive Repräsentation eines Gegenstands, den es zu bewerten gilt.
Insgesamt deutet Briefs Denition auf drei Elemente der Arbeitszufriedenheit: die Rolle von
aektiven und kognitiven Dispositionen, den Vorgang der Evaluation und – etwas impliziter – von
Bewertungsstandards, ohne die eine Evaluation unmöglich ist (Weiss 2002).
Die Idee der Soll-Ist-Vergleiche ist seit den 1960er Jahren fest in der Arbeitszufriedenheits- und
Motivationsforschung verankert. Bereits klassische prozessorientierte Konzepte der Motivations-
forschung wie beispielsweise Equity-Theorie von Adams (1965) oder die VIE-Theorie von Vroom
(1964) argumentieren auf diese Weise. Aber auch Ansätze, die dem Paradigma der begrenzten
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Abbildung 5.1: Modell der Entstehung von Arbeitszufriedenheit nach Judge u. a. (2012a)
menschlichen Rationalität folgen, wie die Anreiz-Beitrags-Theorie von March und Simon (1958),
teilen die Grundannahmen und Fragestellungen mit der Theorie sozialer Vergleiche. Judge u. a.
(2012a) folgen dieser Tradition und positionieren den sozialen Vergleich als zentrales Element in
ihrem integrierten Modell der Entstehung von Arbeitszufriedenheit. Integriertes Modell deswegen,
weil sie es als Synthese der theoretischen Ansätze des Cornell-Models der Arbeitseinstellungen
(aus dem unter anderem der Job Descriptive Index hervorging), Thibaut und Kelleys (1959) Theorie
des Vergleichsniveaus, der Zielsetzungstheorie Lockes (1976) sowie des Job Characteristics Model
(Hackman und Oldham 1976) verstehen. Es ist in Abbildung 5.1 dargestellt.
Zwar ist das Modell noch stark der Tradition von Adams’ equity theory verhaftet und konzen-
triert sich im Wesentlichen auf die wahrgenommene Gerechtigkeit, indem es individuelle Inputs
und Outcomes gegenüberstellt. Zu letzteren zählt aber nicht nur die Höhe der Entlohnung als
klassisches Kriterium, sondern auch Arbeitsbedingungen und das Verhältnis zu Kollegen und
Vorgesetzten, also eindeutige Dimensionen des Arbeitsklimas. Unter Berücksichtigung der eige-
nen Beiträge evaluiert der Akteur nun sein Umfeld, wobei dieser Schritt von persönlichen und
Umweltfaktoren gerahmt wird. Für den Schritt der Bewertung der eigenen Situation verwendet
der Akteur sozial erworbene Evaluationsstandards, Referenzgrößen und Verfahrensweisen. Er
orientiert sich aber auch an individuellen Erwartungen, Wünschen und Erfahrungen. Nicht zuletzt
spielen ebenso Persönlichkeitsdispositionen eine wichtige Rolle.
Externe Beobachter wie Kollegen, Vorgesetzte aber auch Forscher stehen vor dem Problem,
immer nur die individuelle Reaktion auf die empfundene Arbeitszufriedenheit erfassen zu kön-
nen. Dies kann eine fühlbar hohe Motivation sein, Absentismus und Diebstahl, das Kreuz auf
einer mehrstugen Skala oder – im schlimmsten Falle ist der Beschäftigte absolut unauällig und
äußert sich überhaupt nicht. Und mit Blick auf die komplexen Prozesse, die vor der messbaren
Arbeitszufriedenheit liegen, muss sich jeder Beobachter die Frage stellen, inwieweit sich Arbeits-
zufriedenheit überhaupt als Vergleichsgröße eignet. Denn die Standards und Verfahrensweisen der
Bewertung sind individuell. Und dass es verschiedene Formen von Arbeitszufriedenheit gibt, die
sich zwar durch ihren verborgenen Entstehungsprozess unterscheiden, aber nicht zwangsweise
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Bearbeitung von Befriedigung und 
Frustration → Richtgröße für weitere 
Entwicklung der Bedürfnisse und der 
Einstellung zum Arbeitsverhalten
Abbildung 5.2: Formen der Arbeits(un)zufriedenheit nach Bruggemann (1974)
durch beobachtbares Verhalten, ist spätestens seit den Arbeiten Agnes Bruggemanns (1974, 1976)
bekannt.
Ihr Modell sieht ebenfalls einen Vergleichsprozess als Ausgangspunkt der Arbeitszufriedenheit,
bei dem „konkrete Merkmale der Arbeitssituation“ mit „konkreten Bedürfnissen und Erwartungen
bezüglich der Arbeitssituation“ abgewogen werden (Bruggemann 1974: 283). In Abhängigkeit der
Umstände und Erwartungen folgen sechs Formen der Arbeits(un)zufriedenheit: Bei der progressiven
Arbeitszufriedenheit erhöht der Akteur in Anschluss an den Vergleich sein Anspruchsniveau und
erzeugt damit bewusst ein Zufriedenheitsdezit. Er setzt sich ambitioniertere Ziele und möchte
seine Situation noch weiter verbessern. Versucht er hingegen, den Status quo beizubehalten und
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konzentriert sich auf andere Lebensbereiche, ist von einer stabilisierten Arbeitszufriedenheit zu
sprechen. Den zwei Formen der stabilisierenden Zufriedenheit stehen vier Formen der diusen Un-
zufriedenheit infolge eines nachteiligen Vergleichsergebnisses gegenüber. Hier ndet sich erstens
das Pendant zur progressiven Zufriedenheit – die resignative Arbeitszufriedenheit. Hier reagiert
der Akteur mit einer Absenkung seines Anspruchsniveaus (Referenzrahmen). Erhält er es indes
aufrecht und verändert dagegen seine Situationswahrnehmung, bildet er eine Pseudoarbeitszufrie-
denheit heraus. Indem er seine Situation verzerrt wahrnimmt und möglicherweise sogar leugnet,
konstruiert er sich ein Gleichgewicht zwischen Ist- und Sollzustand. Letztlich bleibt ihm noch die
Möglichkeit, aktiv etwas an seiner Situation zu verändern. Wählt er diese Option, bendet er sich
im Zustand der konstruktiven Arbeitsunzufriedenheit. Findet er sich hingegen mit seiner Situation
ab, versucht weder sie neu zu denieren oder aktiv zu verändern, verfügt er über eine xierte
Arbeitsunzufriedenheit.1 Obwohl Bruggemanns Modell nunmehr vierzig Jahre alt ist, gehört es
noch immer zum state of the art der Arbeitszufriedenheitsforschung (Spieß und von Rosenstiel
2010, Sturm, Opterbeck und Gurt 2011).
Dieser kurze Abriss soll reichen, um Arbeitszufriedenheit als dynamisches Konstrukt verstanden
zu wissen (Büssing, Bissels, Fuchs und Perrar 1999). Der absolute Wert der Arbeitszufriedenheit
– so wie er beispielsweise bei Mitarbeiterbefragungen ermittelt wird – ist deutlich weniger aus-
sagekräftig als sein Zustandekommen. Erklärt sich ein Beschäftigter in einem Fragebogen als
unzufrieden, bleiben beispielsweise die Konsequenzen seiner Einschätzung oen (xierte versus
konstruktive Arbeitsunzufriedenheit). Bezeichnet er sich als zufrieden, kann dahinter ein hoch-
motivierter Beschäftigter stehen oder einer mit verzerrter Wahrnehmung (progressive versus
Pseudo-Arbeitszufriedenheit). Aus diesem Grund ist der Blick auf den Entstehungsprozess von
Arbeitszufriedenheit zu richten, und damit auf soziale Vergleichsprozesse. Und diese unterliegen,
wie an anderer Stelle ausgeführt wurde, persönlichen (Abschnitt 3.2, Seite 30) und situativen
Einussfaktoren (Abschnitt 3.3, Seite 42) – unabhängig des Vergleichsgegenstands.
Der Vollständigkeit halber sei noch auf eine methodologische Ursache der engen Verbindung
zwischen Klima und Zufriedenheit verwiesen. Parker (1999) erklärt die oftmals hohen Korre-
lationswerte beider Konstrukte durch eine starke Methodenverzerrung (common method bias)
und bezieht sich dabei auf die Arbeiten von James und James (1989). Konkret bemängelt er den
Einsatz identischer Messinstrumente (ähnliche Likert-Skalen). Indem die Fragen zum Arbeitsklima
derselben Logik folgen wie die nach der individuellen Arbeitszufriedenheit, ist eine systematische
Verzerrung beider Angaben wahrscheinlich (beispielsweise durch die Vermeidung extremer Wer-
tungen, Tendenz zur Mitte bei Skalen oder sozial erwünschtem Antworten). Die Unterschätzung
des „persönlichen Faktors“ der Befragten führt sodann zu einer Überschätzung der Stärke des
wahren Zusammenhangs beider Konstrukte.2
1Büssing (bspw. Büssing und Bissels 1998) systematisierte Bruggemanns Modell etwas stärker, indem er die Kontrol-
lierbarkeit der Situation als Einussfaktor prominenter herausstellte. Als positiver Nebeneekt entsteht dadurch
eine Schnittstelle zu individuellen Dispositionen (subjektives Kontrollgefühl, Neurotizismus) und dem psychischen
Klima. Darauf kommt Abschnitt 5.3 (Seite 106) noch einmal zu sprechen.
2Parker (1999) repliziert die Studie von James und James (1989) mit anderen Daten (PCg als Faktor zweiter Ordnung
und individuelle Disposition) und vergleichbaren Ergebnissen. Anschließend ersetzt er den PCg-Faktor des Struk-
turgleichungsmodells durch die Zufriedenheit der Befragten. Dieser Schritt führte zu einem deutlichen Abfall der
Gütekriterien des Modells, woraus Parker schließt, dass es sich bei Klima und Zufriedenheit um unterschiedliche
Konstrukte handeln muss. Durch die Extraktion dieser Methodenverzerrung aus den Daten verzeichnet Parker
(1999) einen deutlichen Güteverlust erstens des hierarchischen Klimamodells und zweitens des Zusammenhangs
zwischen Klima und Zufriedenheit. Die These, dass es sich um unterschiedliche Konstrukte handelt bleibt also
bestehen. Ein signikanter Teil der Korrelation ist auf eine Methodenverzerrung zurückzuführen. Die Bedeutung
und Konsequenzen dieser Verzerrung sind indes unklar (Spector 2006).
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5.2 Dimensionen der Arbeitszufriedenheit
Ähnlich zum Klima wird Arbeitszufriedenheit sehr unterschiedlich operationalisiert (Brief 1998).
Entweder als einzelnes Gesamtkonstrukt, sozusagen als Pendant zum PCg-Faktor, und dann gern
in der Form einer einzelnen Frage im Stil: „Alles in allem, wie zufrieden sind Sie mit ihrer Arbeit?“
Oder ganz im Gegensatz mit umfangreichen, mehrere Dimensionen erfassenden, Fragebatterien und
multivariaten Analyseverfahren. Die Anzahl von möglichen Dimensionen der Arbeitszufriedenheit
ist dabei nach oben absolut oen. Grundsätzlich kann die Zufriedenheit mit jeder erdenklichen
Sache erfragt werden. Der folgende Abschnitt verfolgt daher nicht das Anliegen, ausgewählte
Dimensionierungen gegenüberzustellen und zu vergleichen, sondern möchte sich dem Thema auf
einer Meta-Ebene und methodologisch nähern.
Messungen mit Einzelvariablen wird entgegengehalten, die Reliabilität der erhobenen Daten
reiche nicht an jene mehrdimensionaler Skalen heran. Auch wenn der Unterschied kleiner ist
als gedacht, stimmt dies einerseits natürlich (Saari und Judge 2004). Andererseits ist es oftmals
auch eine Frage der Ezienz in Befragungen, wie viel Zeit ein Mehr an Reliabilität wert ist.
Der Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) umfasst sogar 100 Items. In der Regel kommen
solche dierenzierten Instrumente bei Studien zum Einsatz, die Verbindungen der Zufriedenheit zu
bestimmten Verhaltensweisen auf den Grund gehen (sogenannte linkage research). Brief (1998: 11.)
sieht jedoch keine theoretische Basis für die Annahme unterschiedlicher Facetten der Zufriedenheit.
Vielmehr komme es auf den Forschenden an, welche Aspekte er in der konkreten Untersuchung
für wichtig halte. Die Idee hinter dem Facettenansatz, dass das Level der Arbeitszufriedenheit die
Summe einzelner klar denierter Teile sei, bleibt bislang theoretisch unbegründet – oder zumindest
schlechter begründet als im Bereich des Arbeitsklimas. Zudem impliziert die Aggregation einzelner
Facetten zur Gesamtzufriedenheit die Annahme deren personenübergreifenden Gleichwertigkeit,
und diese These kann nicht aufrechterhalten werden. Zur Widerlegung reicht schon das folgende
kleine Szenario (Brief 1998: 14): „[. . . ] I suspect that with all else equal in the workplace, Worker A,
unattached with no dependents, would be more satised earning Pay Level Z than would Worker
B, with an unemployed spouse and three dependent children.“
Dies verweist zudem auf die Tatsache, dass die Messung von Arbeitszufriedenheit über mehrere
Skalen und Aspekte zwar etwas reliabler erscheint, doch dafür mindestens zwei andere Probleme
auftauchen: Erstens steigt mit der Anzahl der verwendeten Items zur Messung von Arbeitszu-
friedenheit die Spezität der Studien. Whitman, Van Rooy und Viswesvaran (2010) sehen darin
die Ursache für die Unvergleichbarkeit von Untersuchungen, denn sie sind zunehmend auf einen
einzelnen Gegenstand oder eine konkrete Zieldimension festgelegt. Diese Praxis wurde zwar
schon früh kritisiert (O’Connor, Peters und Gordon 1978), doch geändert hat sich an ihr wenig.
Zweitens wechselt je nach Zufriedenheitsdimension der Referenzrahmen der Befragten. Die Be-
wertung des eigenen Einkommens erfolgt etwa auf andere Weise (Standards, Verfahren) als die der
Qualität sozialer Beziehungen. Die Zusammenführung verschiedener Aspekte der Zufriedenheit
vermengt folglich auch unterschiedliche Standards. Inwieweit sich daraus eine Inkonsistenz ergibt,
bleibt allerdings oen. Kritisch ist der Punkt, dass Akteure einzelnen Aspekten unterschiedliches
Gewicht einräumen. Werden sie beispielsweise durch die Bildung von Mittelwerten kombiniert,
muss die daraus resultierende allgemeine Arbeitszufriedenheit nicht dem entsprechen, was die
Befragten auf eine allgemeine Frage hin antworten würden. Hier nden weder Referenzwechsel
noch Gewichtung statt.
Ein Reihe von vergleichenden Studien setzte sich mit diesem Thema auseinander, ohne dass am
Ende eine klare Aussage möglich ist. Scarpello und Campbell (1983) sprechen sich beispielsweise
deutlich für die Einzelitem-Lösung aus. Sie vergleichen die Ergebnisse des MSQ und zwei allgemei-
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nen Fragen zur Arbeitszufriedenheit (fünfstuge Skala und eine dichotome zufrieden/ unzufrieden-
Option) und zogen Interviews mit den Befragten als Interpretationshilfe heran. Unter anderem
stellten sie ihnen die Frage, welche Aspekte für ihre Arbeitszufriedenheit am wichtigsten seien.
Dieser Abgleich hatte zum Ergebnis, dass die Fragen des MSQ teilweise deutlich an jenen Aspek-
ten vorbeigingen, welche die Befragten als wesentliche Bestandteile ihrer Arbeitszufriedenheit
nannten. Punkte wie zeitliche Flexibilität, Arbeitsplatzbeschaenheit, gegenseitige Unterstützung
und angemessener Umgang miteinander wurden von den Befragten zwar als relevant erachtet. Sie
korrelierten jedoch nicht mit den MSQ-Daten, wohl aber der allgemeinen Frage zur Arbeitszufrie-
denheit – was letztlich bedeutet, dass das Messinstrument seinen Gegenstand verfehlte. So meinen
Scarpello und Campbell (1983: 595.) abschließend:
„The results of the present study argue against the common practice of using the sum of
facet satisfaction as the measure of overall job satisfaction. Low correlations between sum
of many facet scores and the global measures are probably not due to unreliability of the
global measures. Rather, they may be related to failure to measure the range of variables that
inuence job satisfaction. They may also be related to the ‹meaning› respondents attribute to
particular questionnaire items.“
Diesen Befund bestätigen Wanous, Reichers und Hudy (1997) mithilfe einer Metaanalyse. Sie
vertreten die Meinung, ein Einzelitem sei sogar reliabler und besser zur Erhebung von Arbeitszu-
friedenheit geeignet. Der konkrete Wortlaut der Fragen habe weniger Einuss auf das Antwortver-
halten als die meist detaillierteren oder komplizierteren Fragebatterien. In eine ähnliche Richtung
geht die Argumentation von Nagy (2002), der darlegt, dass auf eine Frage komprimierte Fragebat-
terien des Job Descriptive Index (JDI) bessere Indikatoren bilden als aus den Batterien generierte
Gesamtitems. Oshagbemi (1999) wählt einen anderen Ansatz und blickt nicht auf Korrelationen
zwischen Einzelitem und aggregierten Skalen oder Gütekriterien, sondern auf absolute Werte.
Demnach scheinen Befragte ihre allgemeine Zufriedenheit (Einzelitem) höher einzuschätzen, als
sie nach der Aggregation von Einzelfacetten sein sollte .
Eine solche Verzerrung nach oben könnte durch das (vielleicht doch zu stark reduzierte) Erhe-
bungsinstrument verursacht sein und auf ein Übergewicht eines einzelnen Elements der Arbeitszu-
friedenheit hindeuten. Weiss (2002) merkt an, dass die aktuelle wissenschaftliche Debatte sich zu
stark auf die aektiven Aspekte der Zufriedenheit konzentriert und darüber mit evaluativem Urtei-
len und Wertorientierungen (beliefs about jobs) zwei weitere starke Einussfaktoren vernachlässigt
(siehe auch Brief und Weiss 2002). Die gängige Praxis dieses Zweigs der Organisationsforschung,
emotionale Reaktionen und Aekte mit evaluativem Urteilen gleichzusetzen, bezeichnet Weiss als
schlichtweg falsch. Dieser Mangel an Fingerspitzengefühl mag dazu geführt haben, dass dem Aekt
ein Teil der Erklärungskraft attestiert wird, der besser dem (sozialen) Vergleich zugeschrieben
werden sollte. Field und Abelson (1982) kritisieren drüber hinaus, dass viele Untersuchungen
zum Arbeitsklima unangemessene Instrumente verwenden. Statt wertfreier, möglichst objektiver
Fragebatterien werden meist evaluative Statements verlangt. Die Ebenen der Wahrnehmung und
Bewertung werden somit vermischt und es entsteht der Eindruck eines engen Zusammenhangs
zwischen psychischem Klima und allgemeiner Arbeitszufriedenheit.
Die eingangs zitierte Denition von Arbeitszufriedenheit nach Brief (1998) verweist darüber
hinaus auf eine zweite, möglicherweise diametrale, Ebene: Zufriedenheit kann kognitiv und aektiv
gebildet werden. In der Regel wird sie auch als aektive Reaktion bezeichnet, aber mit Instru-
menten erhoben, die kognitive Reaktionen messen (Brief und Weiss 2002). Den unterschiedlichen
Ursachen und Entstehungsweisen von kognitiver und aektiver Arbeitszufriedenheit wird dies
nicht gerecht. Thompson und Phua (2012) präsentieren die bislang erste validierte Fragebatterie
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zur Erfassung aektiver Arbeitszufriedenheit. Sie besteht aus vier recht allgemein gehaltenen
Fragen wie beispielsweise „I nd real enjoyment in my job“ oder „I like my job better than the
average person“ – also auch hier taucht der soziale Vergleich wieder auf.
Abschließend bleibt festzuhalten, dass Arbeitszufriedenheit zwar auf viele Einzelaspekte be-
zogen werden kann, doch die Vergleichbarkeit von Studienergebnissen darunter massiv leidet.
Die Reliabilität umfangreicher Skalen übersteigt zwar jene einer einzelnen Frage, doch das allein
rechtfertigt ihren Einsatz noch nicht. Je spezialisierter die Befragungen werden, desto stärker
konzentrieren sie sich automatisch auf kognitive Aspekte der Arbeitszufriedenheit, und das auf
Kosten der aektiven Komponenten. Und, wie zu Beginn erwähnt wurde, spielen soziale Vergleiche
auch bei der aektiven Arbeitszufriedenheit eine Rolle, nur sind laufen sie unbewusst ab. Die
einfache Frage nach der allgemeinen Arbeitszufriedenheit bietet sich als praktikable Lösung an,
die Beziehung zwischen Arbeitsklima und Zufriedenheit explorativ auszuleuchten.
5.3 Einflüsse der Persönlichkeit auf Arbeitszufriedenheit
Soziale Vergleiche, insbesondere die Verarbeitung sozialer Informationen, hängen enorm von
Persönlichkeitseigenschaften und Motiven ab. Die Wahrnehmung der sozialen Umwelt in Form des
Klimas gehorcht konstruierten und sozialisierten mentalen Modellen und kognitiven Landkarten.
Warum sollte es bei der Bildung von Arbeitszufriedenheit also anders sein? Eingangs wurde
erwähnt, dass Arbeitszufriedenheit und psychisches Klima auch aus dem Grund stark miteinander
korrelieren, da beides Konstruktionen ein und desselben Beobachters sind. Das heißt, bestimmte
Persönlichkeitseigenschaften verbinden beide Konstrukte im Sinne einer Scheinkorrelation, indem
sie sowohl die Umweltwahrnehmung als auch Bewertungsprozesse lenken. Eine Reihe von Studien
unterstützt diese Vermutung (kritische Stimmen hierzu kommen unter anderem von Furnham,
Petrides, Jackson und Cotter 2002). Hinzu kommt, dass die Arbeitszufriedenheit sich als sehr stabile
Größe herausstellt. Selbst Arbeitsplatzwechsel scheinen keinen nachhaltigen Eekt zu besitzen
(Dormann und Zapf 2001, Staw und Ross 1985) und es gibt Hinweise, dass bereits im Jugendalter
die Anlagen für die spätere Arbeitszufriedenheit gelegt werden (Staw, Bell und Clausen 1986).
Allesamt Indizien, dass persönliche Faktoren eine wichtige Rolle spielen. Die Forschung zu diesem
Thema konzentriert sich auf die Big-Five-Persönlichkeitsdimensionen, aektive und emotionale
Dispositionen, Core Self Evaluation und Zwillingsstudien zum Einuss genetischer Veranlagungen.
Darüber hinaus bestehen Indizien für eine Selbstregulation der Arbeitszufriedenheit.
Die auffälligste Parallele zwischen Zufriedenheits- und Vergleichsforschung ist Neurotizimus.
Emotional instabile Personen neigen dazu, soziale Informationen zuungunsten der eigenen Person
zu interpretieren. Es überrascht deshalb kaum, dass auch deren Arbeitszufriedenheit darunter leidet
(Judge, Heller und Mount 2002, Zalewska 2011, widersprüchliche Ergebnisse liefern Avery, Smillie
und Fife-Schaw 2015). Denn Neurotizismus steht auch im engen Zusammenhang mit negativen
emotionalen Zuständen (negative aectivity) und strahlt darüber doppelt auf Arbeitszufriedenheit
aus. Erstens, wie bereits erwähnt, über die negative Interpretation von Ereignissen. Zweitens aber
auch, weil die betroenen Personen ihre Umwelt eher nach negativen als nach positiven Hinweisen
untersuchen (Levin und Stokes 1989). Zwar ist Narzissmus keine Dimension der Big Five, doch sei
an dieser Stelle eine aktuelle Studie von Mathieu (2013) erwähnt. Narzisstische Personen nehmen,
ähnlich wie neurotische, ihre Umwelt verzerrt wahr. Sie interpretieren soziale Informationen
vor der Annahme, vor ihnen liege eine Welt voller Erfolg, Macht und Schönheit, gepaart mit
übertriebener Selbsteinschätzung. Auch in organisationalen Kontexten kann diese Eigenschaft dazu
führen, bessere Alternativen selbst da zu sehen, wo keine sind. Später mit der Realität konfrontiert,
müssen die Betroenen sich ihre Fehleinschätzung eingestehen und ihre Arbeitszufriedenheit
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leidet. Auf diese Weise senken sowohl Neurotizimus als auch Narzissmus Arbeitszufriedenheit,
obwohl sie völlig widersprüchliche (oder zumindest unabhängige) Persönlichkeitsdispositionen
repräsentieren.
Hingegen protiert die Arbeitszufriedenheit von den Dispositionen Extraversion und Gewis-
senhaftigkeit (Judge u. a. 2002). Der positive Eekt von Extraversion ist möglicherweise auf Rück-
kopplungseekte zurückzuführen. Extravertierte Personen gehen oener und direkter auf andere
zu, suchen den Kontakt und Austausch und werden von ihrem sozialen Umfeld als geselliger
wahrgenommen. Entsprechend oener reagiert es dann auch. Außerdem messen sie sozialen
Situationen insgesamt einen größeren Wert bei und generieren darüber einen wesentlichen Teil
ihrer Zufriedenheit. Durch ihr Auftreten erzeugen sie also das Umfeld, von dem sie selbst stark
protieren. Möglicherweise ist ihre Wahrnehmung aber auch selektiv, denn Judge, Heller und
Klinger (2008) berichten, dass extravertierte Personen von Dritten keineswegs als zufriedener
eingeschätzt werden. Eine Untersuchung von Sterns, Alexander, Barrett und Dambrot (1983) deutet
darauf hin, dass extravertierte Personen andere Arbeitsumgebungen und -anforderungen präferie-
ren als Personen mit neurotischen Tendenzen. Bei Gewissenhaftigkeit ist das Fall etwas anders
gelagert. Gewissenhafte Personen protieren stärker von der Arbeitstätigkeit als solcher. Ihnen
kommt es weniger auf ein warmes soziales Klima an, sondern auf die korrekte und wenn möglich
auch ästhetisch ansprechende Erledigung der anfallenden Aufgaben. Als positiver Nebeneekt
trit sie die Anerkennung von Kollegen und Vorgesetzten, sie fühlen sich in ihrer Arbeit bestätigt
und sind im Durchschnitt zufriedener. Eine konkrete theoretische Erklärung des Zusammenhangs
der beiden Persönlichkeitsdimensionen mit Zufriedenheit fehlt bislang.
Insgesamt geht von dreien der Big Five ein wesentlicher Eekt auf Arbeitszufriedenheit aus.
Gemeinsam erklären sie rund vierzig Prozent der Varianz von Arbeitszufriedenheit (Judge u. a.
2002). Selbst bei Prognosen der Arbeitszufriedenheit für einen Zeitraum von sechs Monaten
büßen sie kaum an Erklärungskraft ein (Judge u. a. 2008). Die Big Five sind ihrerseits zu knapp 50
Prozent genetisch festgelegt, was in gewisser Weise auch eine Auseinandersetzung mit genetischen
Faktoren der Arbeitszufriedenheit rechtfertigt. Dieses noch junge Forschungsfeld wird am Ende
des Abschnitts kurz angerissen.
Neben den Großen Fünf erheben auch eine Reihe weiterer individueller Dispositionen den
Anspruch, Arbeitszufriedenheit zu begünstigen oder zu beeinträchtigen. Judge, Locke und Durham
(1997, siehe auch Bono und Judge 2003) systematisieren sie unter dem Konstrukt der Selbsteva-
luation (core self-evaluations, CSE); eine Eigenschaft, die starke Parallelen zur Vergleichsneigung
besitzt (siehe Abschnitt3.2.3, Seite 40). Den Autoren zufolge charakterisieren vier Komponenten
den CSE-Wert. Als eines der wichtigsten gilt das Selbstwertgefühl (self-esteem). Es ist die Antwort
auf die Frage, wie gut man selbst ist, welchen Wert die eigenen Leistungen haben und letztlich,
wie zufrieden man mit sich selbst sein kann. Wie eingangs geschildert, verbirgt sich dahinter eines
der Grundbedürfnisse des sozialen Menschen. Vom Selbstwertgefühl wird ein positiver Einuss
auf Arbeitszufriedenheit erwartet, denn Personen mit ausgeprägtem Selbstwert agieren aktiver
in ihrem Umfeld und suchen sich Arbeitsumgebungen bewusster aus (Judge u. a. 1997: 160.).
Gleiches gilt für Personen mit hoher Selbstwirksamkeit als zweite Komponente. Obwohl sie eng
miteinander korrelieren können, betont Selbstwirksamkeit stärker die Fähigkeit, eigene Ressourcen
zu mobilisieren und sich zu motivieren – in der klaren Erwartung, etwas verändern zu können.
Darin besteht letztlich auch eine weitere Schnittmenge zur Kontrollüberzeugung. Sie zeugt von der
Überzeugung, in welchem Umfang eine Person davon überzeugt ist, ihre Umwelt aktiv zu ihren
Gunsten beeinussen zu können. Auch ihr wird ein positiver Einuss auf die Evaluationsneigung
attestiert. Und letztlich, als einzig negativer Faktor, führen Judge u. a. (1997) Neurotizimus an,
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der zwar den CSE-Wert erhöht, aber wie beschrieben negativen Einuss auf Arbeitszufriedenheit
besitzt.
Doch es besteht nur eine begrenzte direkte Beziehung zwischen Evaluationsneigung und Zufrie-
denheit. Der positive Zusammenhang wird maßgeblich über das wahrgenommene Arbeitsumfeld
und die wahrgenommene Arbeitstätigkeit vermittelt (Judge, Bono und Locke 2000). Zwischen
individuellen Dispositionen und Arbeitszufriedenheit stehen Aspekte des sozialen Klimas. Mögli-
cherweise ist das Zusammenhang sogar noch komplexer, denn es gibt Hinweise darauf, dass sich
Personen mit hohen CSE-Werten gezielt anspruchsvollere Arbeitsaufgaben suchen und darüber
Zufriedenheit generieren (Srivastava, Locke, Judge und Adams 2010). Letztlich darf auch nicht
ignoriert werden, dass von der Grundzufriedenheit einer Person Rückkopplungen zu deren Wahr-
nehmung führen. Denn es neigen nicht nur jene mit hohen CSE-Werten zu höherer Zufriedenheit,
sondern auch zufriedene Personen neigen stärker zur Selbstevaluation (Wu und Grin 2012). Mit
der Evaluationsneigung haben Judge und Kollegen ein so stabiles Konstrukt identiziert, das sich
bereits im Jugendalter als Prädiktor für die spätere Arbeitszufriedenheit eignet (Judge u. a. 2000,
Studie 2).
Neben Persönlichkeitseigenschaften zeigt sich auch ein Eekt der aektiven Verfassung (Kaplan,
Bradley, Luchman und Haynes 2009). Connolly und Viswesvaran (2000) demonstrieren mit ei-
ner Metaanalyse, dass negative Gemütszustände die Zufriedenheit reduzieren, während sie bei
positiven Gefühlen steigt. Bis zu 25 Prozent der Varianz der Arbeitszufriedenheit könne über
die Gefühlslage der Probanden erklärt werden. Beide Einüsse sind unabhängig voneinander,
wobei jener der positiven Gefühle überwiegt. Die Autoren ziehen Parallelen dieses Musters zu
den Auswirkungen von Neurotizismus und Extraversion weswegen an dieser Stelle auf weitere
Ausführungen verzichtet werden soll. Judge und Larsen (2001) sowie Bowling, Hendricks und
Wagner (2008) setzen sich tiefergehend mit der Thematik auseinander.
Schließlich zeigen Arvey und Kollegen (Arvey, Bouchard, Segal und Abraham 1989, Arvey,
McCall, J. Bouchard Jr, Taubman und Cavanaugh 1994) durch Zwillingsstudien, dass die generelle
Arbeitszufriedenheit zu nahezu einem Drittel genetisch erklärt werden kann. Dem steht eine
Studie von Hershberger, Lichtenstein und Knox (1994) entgegen, die keine entsprechenden Eekte
nachweisen konnte. Doch für die Klimawahrnehmung gilt dies nicht: Ihre Ergebnisse zeigen, dass
über ein Viertel der Varianz des Faktors „unterstützendes Klima“ genetisch erklärt werden kann.
Eine aktuellere Studie von Judge, Ilies und Zhang (2012b) attestiert genetischen Dispositionen
ebenfalls eine erklärte Varianz von 35% der Arbeitszufriedenheit, zeigt aber auch, dass genetische
Faktoren den Zusammenhang zwischen core self-evaluation und Zufriedenheit moderieren. Insge-
samt könnte dies zwar darauf hindeuten, dass genetische Faktoren die Wahrnehmung beeinussen
und sich damit auch in der Zufriedenheit niederschlagen, doch für fundierte Hypothesen fehlt es
noch an belastbaren Untersuchungen.
Bowling, Beehr, Wagner und Libkuman (2005) nähern sich dem Thema von einer theoretischen
Seite und führen dazu mit der adaption-level theory und der opponent process theory zwei An-
sätze ins Feld. Die adaption level theory bildet die Grundlage des zuvor referierten integrierten
Modells der Arbeitszufriedenheit (Abschnitt 5.1, ab Seite 99). Seine zentrale Aussage lautet, dass
eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen (beispielsweise eine Gehaltserhöhung) die Arbeitszu-
friedenheit nur kurzzeitig erhöht. Denn infolge dessen hebt das Individuum sein Anspruchsniveau
an und setzt sich ambitioniertere Ziele, von denen es genauso entfernt ist wie zuvor. Die Parallele
zu Bruggemanns progressiver Arbeitszufriedenheit ist oensichtlich. Durch die kontinuierliche
Anpassung des Anspruchsniveaus bleibt die Arbeitszufriedenheit konstant. Die opponent process
theory vertritt im Gegensatz den Standpunkt, dass jeder Mensch einen gewissen Neutralitätspunkt
besitzt; eine Art inneres Gleichgewicht, das er einzustellen strebt. Positive und negative Ereignisse
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bringen es nur kurzzeitig aus der Waage, bis das Individuum entgegengesetzte Prozesse anstößt
um den typischen emotionalen Zustand wieder herzustellen (für eine empirische Überprüfung
siehe Bledow, Schmitt, Frese und Kühnel 2011). Das Ergebnis beider theoretischer Perspektiven ist
dasselbe.
Als Gefühlslage beeinusst Arbeitszufriedenheit die Interpretation sozialer Informationen, was
sich am besten an einem Beispiel verdeutlichen lässt. Angenommen, ein Vorgesetzter behandelt (aus
welchen Gründen auch immer) zwei seiner Nachgeordneten oensichtlich unterschiedlich. Für den
Benachteiligten mag dies in der Phase einer grundsätzlich hohen und stabilen Arbeitszufriedenheit
weniger ins Gewicht fallen. Ist er jedoch tendenziell unzufrieden mit seiner Situation innerhalb
der Organisation, mag derselbe Sachverhalt ein deutlich höheres Gewicht erhalten (siehe auch
die Ausführungen zum Verhältnis von Arbeitszufriedenheit und subjektivem Wohlbenden in
Abschnitt 5.5). Der Status quo der allgemeinen Arbeitszufriedenheit dient auf diese Weise als
Ausgangspunkt und Referenz für die Beurteilung künftiger Zeitpunkte. Durch die Kopplung an
sich selbst tendiert die allgemeine Arbeitszufriedenheit zur Trägheit und stabilisiert sich. Jenes
Wechselverhältnis zwischen Zufriedenheit und Wahrnehmung ndet auch empirische Bestätigung
bei James und Tetrick (1986) und Mathieu, Hofmann und Farr (1993).
Der kurze Abriss zum Einuss individueller Dispositionen auf Arbeitszufriedenheit hat eine
Reihe von Parallelen zu sozialen Vergleichsprozessen und auch der Klimawahrnehmung oenbart.
Diese Befunde verwundern wenig, denn gerade soziale Vergleichsprozesse liefern die Basis bei
der Bildung von Arbeitszufriedenheit. Neurotizismus, Evaluationsneigung und Selbstwahrneh-
mung sind nicht nur Triebfedern in diesem Prozess, sondern bestimmten auch die Interpretation
sozialer Informationen. Gleichzeitig sind sie sehr stabile Persönlichkeitseigenschaften und puern
kurzfristige Veränderungen ab. Es fällt schwer, zwischen den einzelnen Dispositionen Grenzen
zu ziehen. Ihre Eekte vermischen oder überlagern sich, ohne dass es hinreichende Hinweise
auf einen grundsätzlichen Faktor gebe, der Arbeitszufriedenheit beeinusst. Die unbestimmte,
individuell verschiedene Komposition aus kognitiven und aektiven Elementen sowie etwaige
Rückkopplungsmechanismen sind dafür ebenso verantwortlich wie die nachfolgend behandelten
situativen Faktoren.
5.4 Situative Einflüsse auf Arbeitszufriedenheit
Erstaunlicherweise enthält jenes Kapitel der Arbeitszufriedenheitsforschung über situative und
externe Einussfaktoren überwiegend leere Seiten. Lange Zeit wurde die Arbeitszufriedenheit auf
die individuelle Zufriedenheit mit der Arbeitstätigkeit als absolut isolierten Gegenstand verkürzt.
Jüngst konstatierten Judge und Kammeyer-Mueller (2012: 355): „Surprisingly, it is only in recent
years that researchers have systematically demonstrated that social environment variables, such as
relationships with coworkers and supervisors, can be as closely related to overall job satisfaction as
job conditions are related to satisfaction.“ Zunehmend wächst das Bewusstsein, dass Beschäftigte
auch ihr Arbeitsumfeld evaluieren und darüber Zufriedenheit bilden. Damit rückt die innere
Umwelt von Organisationen – und damit das Arbeitsklima – ins Zentrum der Aufmerksamkeit.
So stellt sich die Frage, welchen Stellenwert die Arbeitszufriedenheitsforschung situativen Fak-
toren eigentlich beimisst. Aus der Literatur können drei Lesarten extrahiert werden. Der erste,
sehr fokussierte und isolierende Ansatz sieht Arbeitszufriedenheit alleinig als die Zufriedenheit
der Beschäftigten mit ihrer konkreten Arbeitstätigkeit – also sehr mechanistisch. Dazu gehören
in erster Linie die klassischen Ansätze der Zufriedenheitsforschung. Der zweite Ansatz bezieht
situative Faktoren ein, die mit der Arbeitstätigkeit in Verbindung gebracht werden. Dazu zählt
das soziale Umfeld in Form der Beziehungen zu Kollegen, Führungsstilen der Vorgesetzten oder
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organisationale Praktiken und Normen. Sie werden aber als Einussfaktoren auf die Arbeitszufrie-
denheit gesehen. Der Ansatz dominiert die aktuelle Arbeitszufriedenheitsforschung, aber er blendet
die Prozesshaftigkeit von Arbeitszufriedenheit aus. Sie wird noch immer zu stark als Produkt
der Umwelt gesehen und zu wenig als Konstruktionsleistung eines Individuums (siehe nahezu
jeden aktuellen linkage-research-Artikel zum Thema Arbeitszufriedenheit und Leistung). Die
dritte und nach Ansicht des Autors deutlich interessantere Version ist, situative Einussfaktoren
außerhalb des direkten Arbeitsumfelds in Betracht zu ziehen und das soziale Umfeld stärker als
Evaluationsgegenstand zu konzipieren. Dies bedarf einer Erläuterung:
Zunächst ist davon auszugehen, dass die Arbeitszufriedenheit der Beschäftigten mehr ist als
nur die Bewertung der Arbeitstätigkeit oder der harten Konditionen wie Entlohnung und Auf-
stiegschancen. Die gesamte soziale Umwelt und Arbeitssituation sind ebenso Teil der Zufriedenheit.
Denn bei der Frage, wie zufrieden man mit seiner Arbeit ist, wird niemand auf die Idee kommen, die
Freundlichkeit der Kollegen und Vorgesetzten, oder vielleicht auch die Innovationsförderlichkeit
und Bürokratismus auszuklammern. Natürlich ießen sie in die Bewertung mit ein. Arbeit ist mehr
als Aufgabenerfüllung und Rollenspiel. Sodann sind solche Aspekte aber nicht ausschließlich als
Einussfaktoren zu verstehen. Sie sind Gegenstand der Bewertung. Das heißt ausdrücklich nicht,
dass sie dann gar keine Einussfaktoren mehr sind, sondern nur, dass sie mehr als nur das sind.
Einussfaktoren entscheiden über die Entstehung von etwas. Sie richten sich auf einen Zusammen-
hang, an dem sie nicht direkt beteiligt sind. Im Kontext der Entstehung von Arbeitszufriedenheit
können das beispielsweise Bewertungsstandards sein. Und hier liegt der entscheidende Unterschied
dieses Ansatzes zur derzeit dominanten Lesart von Arbeitszufriedenheit: Das eigene Arbeitsumfeld
wird immer „im Vergleich zu etwas“ bewertet, also an konkreten Standards gemessen. Woher
kommen die Standards zur Bewertung „weicher“ Faktoren der Arbeitssituation? Anhand welcher
Kriterien wird das Verhältnis zu Kollegen und Vorgesetzten, werden organisationale Praktiken
bewertet? Das direkte Arbeitsumfeld kann hier nicht weiterhelfen, es ist ja der Gegenstand der
Evaluation. Folglich müssen die Standards von außen kommen. Entweder aus anderen Abteilungen
derselben Organisation, von individuellen Erfahrungen aus früheren Beschäftigungsverhältnissen,
aus Berichten von Freunden und Verwandten über deren Arbeitssituation oder sie werden letztlich
schlicht aus gesellschaftlichen normativen Standards abgeleitet. Aus Sicht der Klimaforschung
betrachtet die Zufriedenheitsforschung im Grunde schon die richtigen Aspekte, doch die Termino-
logie stimmt nicht. Autonomie, Klarheit und Unterstützung (um nur wenige zu nennen, siehe auch
Cohrs, Abele und Dette 2006) lediglich als situative Einussfaktoren zu bezeichnen verkennt ihre
zentrale Rolle im Prozess der Entstehung von Arbeitszufriedenheit.
Hulin (1966) legte mit einer klassischen Studie den Grundstein für diese Forschungsrichtung. An
einem Sample von Angestellten einer Einzelhandelskette untersuchte er den Einuss sozioökonomi-
scher Merkmale von Gemeinden auf die Zufriedenheit der Beschäftigten. Ihre Arbeitsbedingungen
waren, aufgrund ihrer vertraglichen Konditionen, sehr ähnlich, doch ihr Arbeitsort variierte. Es
zeigte sich überdeutlich, dass die Zufriedenheit mit der Bezahlung stark von der ökonomischen
Situation der Gemeinde abhängig war. Je besser es ihr ging, desto weniger zufrieden zeigten sich
die Angestellten mit ihrem Gehalt. So konstatiert Hulin (1966: 189): „Thus, it appears that the
less attractive the community, in terms of slums, prosperity, and productive farming, the more
satised are the workers with their jobs.“ Im Gegensatz konnte bei sozial begründeten Aspekten
der Arbeitszufriedenheit (Verhältnis zu Vorgesetzten und Kollegen) kein vergleichbarer Eekt aus-
gemacht werden. Zu ähnlichen Ergebnissen kommt er auch später, als er die Arbeitszufriedenheit
ins Verhältnis zur Zufriedenheit mit den allgemeinen Lebensbedingungen setzte (Hulin 1969).
Selbst wenn die Studie mittlerweile fünfzig Jahre alt ist besteht kein Grund, die Ergebnisse
grundsätzlich infrage zu stellen. Sie zeigt zwei Dinge: Erstens stellt das sozioökonomische Um-
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feld jenseits des Beschäftigungsverhältnisses Standards für dessen Bewertung zur Verfügung.
In ähnlicher Weise lässt sich dies momentan in Ländern mit ökonomischen Krisen beobachten
(Bianchi 2013). Bei hohen Arbeitslosigkeitsquoten und schrumpfenden Einkommen sind viele
Menschen erst einmal froh, überhaupt ein regelmäßiges Einkommen zu besitzen. Zweitens zeigt
die Studie, dass nur bestimmte Ausschnitte der Umwelt als Standard für einzelne Aspekte der
Zufriedenheit herangezogen werden. Die sozioökonomische Situation beeinusste die Bewertung
von Entlohnung, Arbeitsumfang und Arbeitsbedingungen – aber keine „weichen“ Faktoren.
Vor diesem Hintergrund ist es verwunderlich, dass außerorganisationalen Einussfaktoren
auf Arbeitszufriedenheit bislang nur wenig Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Die Studie von
Hulin (1966) wurde bislang 13 Mal, jene von 1969 nur sieben Mal zitiert.3 Einige wenige Indizien
nden sich jedoch, allen voran die örtliche Arbeitslosenquote. Hulin (1966) fand in seiner Studie
zwar keinen Eekt der Arbeitslosenrate auf die Arbeitszufriedenheit der Beschäftigten, und an
objektiven Kriterien gemessen kommt Free Jr (1990) zu demselben Ergebnis. Interessanterweise
stellte sich aber die individuell wahrgenommene Möglichkeit, auf einfache Weise den Job wechseln
zu können, als enorm starker Prädiktor für Arbeitszufriedenheit heraus. Je geringer die Chancen
auf eine alternative Beschäftigung sind, desto zufriedener sind die Beschäftigten (was auch mit
diusen Formen der Zufriedenheit erklärt werden kann, siehe dazu Abschnitt 5.1, ab Seite 99).
Maguire (1983) stößt auf dasselbe Muster und untersucht den Zusammenhang genauer. Sie stellt
fest, dass die objektive Arbeitslosenquote zwar keinen direkten Einuss auf die Zufriedenheit hat,
aber das Erwartungsniveau verändert (passend dazu auch Carsten und Spector 1987). Hier scheint
eine Verbindung zu individuellen Dispositionen zu bestehen (adaption-level theory, Abschnitt 5.3,
Seite 106). Dennoch müssen mehrere Faktoren zusammenkommen. Nur bei objektiv geringer
Arbeitslosigkeit erweist sich die wahrgenommene Möglichkeit eines Jobwechsels als signikanter
Prädiktor für Arbeitszufriedenheit.
Wenige Studien beschäftigen sich mit der Rolle der inneren Umwelt der Organisation mit den
Zusammenhängen zwischen individuellen Dispositionen und Arbeitszufriedenheit. Stumpp, Hüls-
heger, Muck und Maier (2009) nden beispielsweise Indizien dafür, dass der zuvor erwähnte positive
Zusammenhang zwischen core self evaluation und Arbeitszufriedenheit über die Bedeutung der
Arbeit für andere (task signicance) vermittelt wird (siehe auch Srivastava u. a. 2010). Und Hytti,
Kautonen und Akola (2013) zeigen, dass die Art des Beschäftigungsverhältnisses seinen Einuss
auf die Zufriedenheit verliert, wenn tätigkeitsbezogene Aspekte beachtet werden (Autonomie,
Vielfältigkeit, Feedback). Bislang sind die Befunde noch sehr unsystematisch.
Studien über die situativen Einussfaktoren der Arbeitszufriedenheit führen bis auf wenige
Ausnahmen arbeitsklimatische Aspekte ins Feld und kümmern sich nicht um organisationsex-
terne Ursprünge von Bewertungsstandards. Die Ergebnisse der mitunter sehr kleinteiligen und
elaborierten Untersuchungen sollen an dieser Stelle nicht wiederholt werden. Es genügt der Blick
in entsprechende Überblicksartikel und Metaanalysen (Carr u. a. 2003, Parker u. a. 2003). Einige
Dimensionen des Arbeitsklimas, von der Zufriedenheitsforschung als situative Faktoren genannt,
werden in Abschnitt 4.3, Seite 92, genauer beschrieben. Grundsätzlich muss Arbeitszufriedenheit
stärker als Prozess in einer lenkenden, Orientierung bietenden, relevanten Umwelt gedacht werden,
um mehr über ihre Mechanismen zu erfahren. Hier besteht noch deutlicher Forschungsbedarf.
3Recherche über EBSCOhost am 20. November 2015. http://web.a.ebscohost.com/ehost/
refresults?sid=d0afa8ae-ce94-4c10-bc6f-bc18135d0ab8%40sessionmgr4001&
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5.5 Auswirkungen von Arbeitszufriedenheit
Das Thema Arbeitszufriedenheit ist mitunter deswegen so populär, weil ihr enge Beziehungen zu
Arbeitsleistung, Absentismus, subjektivem Wohlbenden und Kündigungsabsichten zugeschrieben
werden (siehe auch Abschnitt 4.3, ab Seite 92). Unzweifelhaft bestehen zum Teil hohe positive
Korrelationen zwischen den Konstrukten, doch über die Kausalität der Zusammenhänge bestehen
unterschiedliche Auassungen. Der Behauptung, zufriedene Beschäftigte arbeiteten besser, wer-
den nur wenige etwas entgegenhalten. Sie scheint intuitiv richtig. Allerdings zeigen empirische
Studien ein eher durchwachsenes und ernüchterndes Bild. Vroom (1964) meint sogar, dass der
Zusammenhang von Zufriedenheit mit Leistung zwar signikant, dabei aber doch so gering sei,
dass eher eine bedeutungslose Korrelation vorliege. Dem schließt sich Bowling (2007) an. Auch
die in Abschnitt 4.3 erwähnten Metastudien von Carr u. a. (2003), Parker u. a. (2003) und Benzer
und Horner (2015) kommen zu geringen oder höchstens moderaten positiven Zusammenhängen
und leisten an dieser Stelle keine wirkliche Aufklärung. Andererseits berichtet Judge, Thoresen,
Bono und Patton (2001) von moderaten bis mittleren Korrelationen zwischen Zufriedenheit und
Leistung.
Diese unterschiedlichen Befunde mögen an dem komplexen Wechselverhältnis beider Konstruk-
te liegen. Judge u. a. (2001) tragen sieben mögliche Annahmen über ihre Verbindung zusammen. Sie
reichen von einer einseitigen Beziehung in beide Richtungen, wechselseitige Beziehungen, durch
Drittvariablen hervorgerufene Scheinkorrelationen sowie moderierte und fehlende Zusammen-
hänge. In einer Metaanalyse von Panelstudien ndet Riketta (2008) zwar bestätigt, dass steigende
Arbeitszufriedenheit zu späterer Leistungsverbesserung führt. Die Stärke des Zusammenhangs ist
jedoch ebenfalls ernüchternd. Für die Vorhersage der Arbeitsleistung eigne sich organisationa-
les Commitment deutlich besser. Zudem scheint eine steigende Zufriedenheit die Leistung nur
kurzzeitig anzuheben. Letzteres ließe sich theoretisch mit der adaption-level-Theorie erklären
(Bowling u. a. 2005), also einer individuellen Disposition, durch die sich die Arbeitszufriedenheit
nach Schwankungen wieder auf ein festes Niveau einpegelt.
Schleicher, Watt und Greguras (2004) verweisen auf die Validität des Arbeitszufriedenheits-Kon-
strukts, denn es besteht aus kognitiven und aektiven Komponenten. Ihre Studie zeigt, dass der
Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und Leistung nur dann stark ist, wenn das Individuum
beide Aspekte in Gleichklang bringt. Sobald aektive und kognitive Arbeitszufriedenheit inkon-
sistent sind, besteht kein nennenswerter Einuss der Gesamtzufriedenheit auf die individuelle
Leistung. Ähnlich argumentieren Ziegler, Hagen und Diehl (2012), indem sie die Arbeitsambi-
valenz als Moderator vorschlagen. Sie verstehen darunter das gleichzeitige Vorhandensein von
stark positiven und stark negativen Evaluationen am Arbeitsplatz. Nur bei geringer Ambivalenz,
also gleichgerichteten Evaluationen, besteht eine positive Beziehung zwischen Zufriedenheit und
Leistung. Schließlich zeigen Bowling, Khazon, Meyer und Burrus (2015) mit einer Metastudie,
dass der unterstellte Zusammenhang in „starken“ Situationen besonders niedrig ist. Dafür sorgen
organisationale Praktiken, die die individuelle Entscheidungs- und Handlungsfreiheit einschrän-
ken und damit das Verhalten von Akteuren berechenbar machen. Dies betrit in erster Linie
hochstandardisierte Arbeitstätigkeiten, bei denen die individuelle Leistung extern bestimmt wird
(beispielsweise durch den Takt von Maschinen), aber auch Situationen, in denen die eigenen
Handlungen starke Konsequenzen für betriebliche Abläufe oder Auswirkungen auf die Arbeit von
Kollegen haben. Die Stärke persönlicher Einstellungen hat indes den entgegengesetzten Eekt.
Der Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und Leistung ist für jene Personen stärker, die sich in
ihren Arbeitseinstellungen eher sicher sind (Schleicher, Smith, Casper, Watt und Greguras 2015).
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5.5 Auswirkungen von Arbeitszufriedenheit
Die Ergebnisse der bislang erwähnten Metastudien deuten auf einen negativen Zusammenhang
der Zufriedenheit mit Kündigungsabsichten hin. Zufriedene Mitarbeiter spielen weniger häug
mit dem Gedanken, das Unternehmen zu verlassen. In Verbindung mit Arbeitsleistung ergibt sich
daraus eine interessante Konstellation, denn Zufriedenheit scheint hier eine Vermittlungsfunktion
einzunehmen. Über die Auswirkungen von Leistung auf Wechselabsichten bestehen nämlich zwei
widersprüchliche Positionen. Einerseits könnte hohe Leistung zu sinkenden Wechselabsichten
führen, denn schließlich ermöglicht das eigene Arbeitsumfeld ja, in dieser Art produktiv zu sein
und entsprechende Anerkennung zu erhalten. Andererseits beinhaltet die eigene Produktivität
aber auch den Verweis darauf, woanders vielleicht noch bessere Leistungen erzielen zu können.
Nyberg (2010) kommt zu dem Ergebnis, dass erst dann, wenn die eigene Leistung auch Zufrieden-
heit erzeugt (was bestimmte organisationale und soziale Anerkennungsmechanismen erfordert),
Wechselabsichten unwahrscheinlicher werden.
Für die komplexen Eekte sorgt nicht nur der Fakt, dass Arbeitszufriedenheit in eine aektive
und kognitive Komponente zerfällt, sondern auch ihre enge Verbindung zur Mitarbeitermotivation
(die an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden soll). So dierenzieren Lucas, Babakus und Ingram
(1990) extrinsische (auf die Umstände bezogene) und intrinsische (auf die inhaltliche Dimension
der Arbeit) Zufriedenheit und entdecken entgegengesetzte Mechanismen. Negative Eekte auf
Wechselabsichten gingen von intrinsischer Arbeitszufriedenheit bei Beschäftigten mit durchschnitt-
licher Leistung sowie extrinsischer Arbeitszufriedenheit bei Beschäftigten mit hoher Leistung
aus. So scheinen auch individuelle Motive und Ambitionen spezische Zusammenhangsmuster
hervorzubringen.
Ein ähnliches Bild zeigt sich bei der Betrachtung von Arbeitszufriedenheit und Absentismus,
denn auch hier rangieren die Korrelationen zwischen moderat negativen bis moderat positiven
Werten (Hackett 1989). Dies mag in erster Linie daran liegen, dass es vielfältige Einussfaktoren auf
unterschiedliche Formen des Absentismus gibt, wie Harrison und Martocchio (1998) umfänglich
darlegen. Klassischerweise wird Absentismus mit individualökonomischen Modellen erklärt, die
ihn als Antwort auf unausgeglichene Input-Outcome-Relationen sehen, aus denen Unzufriedenheit
resultiert. Jenseits der Probleme mit der Operationalisierung von Absentismus (Hackett und Guion
1985) sprechen die durchwachsenen empirischen Ergebnisse für die maßgebliche Beteiligung
situativer Faktoren bei der individuellen Entscheidung für oder gegen das Fernbleiben. So beispiels-
weise der soziale Kontext in Form des generellen Absentismus-Niveaus im Arbeitsumfeld. „[I]n
the case of a strong context with consistent absence patterns, the importance and occurrence of
individual absenteeism are determined by the social environment rather than by externally focused
job satisfaction.“ (Diestel, Wegge und Schmidt 2014: 374f.) Selbst bei hoher Arbeitszufriedenheit
kann Absentismus verstärkt auftreten, wenn dieses Verhalten als sozial akzeptiert oder sogar als
erwartet gilt. Im Gegenzug kann bei niedriger Arbeitszufriedenheit ein Eekt auf Absentismus aus-
bleiben, wenn das gesamte soziale Umfeld ebenso unzufrieden ist und damit eine „starke Situation“
vorherrscht (Dinee, Noe, Shaw, Duy und Wietho 2007).
Auch zwischen Arbeitszufriedenheit und Absentismus besteht ein Wechselverhältnis. Denn
Ybema, Smulders und Bongers (2010) stellen in einer Panelstudie fest, dass mit zunehmender Dauer
der Abstinenz die Zufriedenheit nach Wiederaufnahme der Arbeit steigt (wohl aus Freude darüber,
dass sie ihre Stelle nicht verloren hatten). Außerdem zeigte sich die Arbeitszufriedenheit zwar als
Prädiktor für die Häugkeit von Absentismus, aber nicht die Höhe der gesamten Fehlzeit. Diese
wurde durch Burnout bestimmt.
Letztlich wird auch das Verhältnis von Arbeitszufriedenheit und subjektivem Wohlbenden
intensiv diskutiert, wobei zwei Sichtweisen konkurrieren. Einerseits kann Arbeitszufriedenheit
als Teil der allgemeinen Lebenszufriedenheit und damit des subjektiven Wohlbendens gesehen
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werden. Nach dieser Logik bestünde die allgemeine Lebenszufriedenheit aus einzelnen Teilzu-
friedenheiten mit bestimmten Aspekten des Alltags. Je nachdem, wie viel Bedeutung ein Akteur
seinem Arbeitsleben beimisst, beeinusst seine Zufriedenheit mit diesem Teilbereich sein subjekti-
ves Wohlbenden. Andererseits ist nicht von der Hand zu weisen, dass das subjektive Wohlbenden
stark mit individuellen Dispositionen korreliert, allen voran Neurotizismus, Extraversion und Ge-
wissenhaftigkeit (Schmutte und Ry 1997) – jenen Dimensionen also, die nachweislich ebenso mit
Arbeitszufriedenheit, Klimawahrnehmung und sozialen Vergleichen im Zusammenhang stehen.
Die konkurrierende Sichtweise geht also von einem dominanten Eekt von subjektivem Wohlbe-
nden als einer im Individuum angelegten Disposition auf Arbeitszufriedenheit aus (siehe auch
Abschnitt 5.3, Seite 106).
Eine ganze Reihe von Studien thematisiert diesen Zusammenhang. In der Gesamtschau deuten
deren Ergebnisse auf eine wechselseitige Beziehung hin, wobei der Einuss von subjektivem
Wohlbenden auf Arbeitszufriedenheit stärker zu sein scheint als in die Gegenrichtung (Bowling,
Eschleman und Wang 2010, Judge und Watanabe 1993). Am deutlichsten tritt dieser Eekt auf
der Ebene der allgemeinen Arbeitszufriedenheit und allgemeinen Lebenszufriedenheit zutage
(Bowling u. a. 2010 verorten die Korrelation in einem Bereich von +0,37 bis +0,43). Ebenen also,
deren Zusammensetzung dius und durch aektive Elemente (persönliche Dispositionen) geprägt
ist. Die Zusammenhänge von deutlich enger gefassten Einzelfacetten der Arbeitszufriedenheit,
die auch kognitiv überformt sein können, fallen zwar grundsätzlich positiv, allerdings deutlich
schwächer aus. Die engsten Verbindungen bestehen in den Zufriedenheiten mit den Kollegen und
Vorgesetzten, also arbeitsklimatischen Aspekten (noch vor der Zufriedenheit mit der Entlohnung).
Die Dominanz des subjektiven Wohlbendens über Arbeitszufriedenheit spiegelt sich auch
bei Wright und Bonett (2007) wider. Ihre Studie zeigt, dass bei Personen mit grundsätzlich hoher
allgemeiner Lebenszufriedenheit keine Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und Kündigungs-
absichten bestehen, bei eher allgemein unzufriedenen jedoch durchaus. Hier liegt die Interpretation
nahe, dass subjektives Wohlbenden negative Eekte der Arbeitszufriedenheit abfedern kann.
Indes zeigen Bouckenooghe, Raja und Butt (2013), dass Arbeitszufriedenheit bereits vorhandene
negative Gefühle intensivieren kann und somit Kündigungsabsichten stärkt und Arbeitsleistung
schwächt.
So sind die Befunde über den Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit mit diversen Outco-
mes in erster Linie eines: durchwachsen. Je genauer der Blick auf den Untersuchungsgegenstand
gerichtet ist, umso deutlicher wird die Erkenntnis, dass es keinen direkten oder allenfalls nur
schwache Zusammenhänge gibt. Individuelle Dispositionen prägen die allgemeine Arbeitszu-
friedenheit so sehr, dass situative Faktoren teilweise untergehen. Sehr deutlich wird dies in der
Diskussion um subjektives Wohlbenden. Meistens müssen mehrere Faktoren zusammenkommen,
damit von der Arbeitszufriedenheit ein spürbar positiver Eekt auf Leistung, Absentismus oder
Kündigungsabsichten ausgeht. Etwas überspitzt formuliert: Die Bedingungen, unter denen sich
Arbeitszufriedenheit positiv auf die erwähnten Outcomes auswirkt, sind individuell festgelegt.
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6 Zwischenfazit: Das Geflecht aus sozialen Vergleichen,
Arbeitsklima und Arbeitszufriedenheit und seine Leerstellen
Die vorangegangene Sichtung theoretischer Überlegungen und empirischer Befunde legte deutliche
Schnittmengen zwischen sozialen Vergleichsprozessen, dem psychischen Klima und der allgemei-
nen Arbeitszufriedenheit oen. Das vorliegende Kapitel führt diese drei Bereiche nun systematisch
zusammen und verweist auf oene Fragen über das Muster ihrer Beziehung. Abbildung 6.1 ist als
Essenz alles vorherigen zu sehen und dient der weiteren Orientierung. Sie ist ebenso Grundlage
der empirischen Herangehensweise wie auch Ausgangspunkt der weiteren Argumentation und
Ergebnisinterpretation dieser Arbeit.
Bevor die Konstellation ausführlicher vorgestellt wird, sind drei Punkte besonders hervorzuhe-
ben: Erstens ist das Klima ein morphologisches Konstrukt, denn es bezeichnet gleichermaßen eine
individuelle Disposition als auch ein situatives Abbild.1 Beide Seiten sind engstens miteinander
verwoben und empirisch äußerst schwer trennbar (Abschnitt 4.1, Seite 73). Zweitens besteht nur
ein indirekter Zusammenhang zwischen dem Arbeitsklima und der allgemeinen Arbeitszufrieden-
heit. Dafür sprechen die Metaanalysen von Carr u. a. (2003) und Parker u. a. (2003), der Befund
gegensätzlicher Eekte des Klimas auf Arbeitszufriedenheit von Benzer und Horner (2015) sowie
die theoretische Auseinandersetzung mit der Entstehung von Arbeitszufriedenheit (Judge u. a.
2012a). Soziale Vergleiche nehmen eine Mittlerposition ein, da sie sowohl eine direkte Folge der
Klimawahrnehmung (was wahrgenommen wird, wird bewertet) als auch der Ausgangspunkt der
Entstehung von Arbeitszufriedenheit sind (aektive und kognitive Folgen der Bewertung). Soziale
Vergleiche lediglich als Teil der Arbeitszufriedenheit zu sehen, würde ihrer zentralen Rolle nicht
gerecht. Alle gängigen Darstellungen ihres Entstehungsprozesses beschränken sich darauf, den
sozialen Vergleich in ein kleines Kästchen zu packen. Dass dies seiner Komplexität nicht annähernd
gerecht wird, dürfte in Abschnitt 3 klar geworden sein. Und schließlich taucht der Akteur in diesem
Modell nicht als einzelnes Element auf. Er ist einerseits Träger individueller Dispositionen und
kognitiver Schemas, andererseits ist er Beobachter und Konstrukteur des Klimas. Die Grak bildet
aber auch keinen rein individuellen Prozess ab, denn Klima und soziale Vergleiche haben starke
Außenbezüge.
Die Beschreibung der Grak erfolgt zunächst entlang des inneren Prozesses von dem Wechsel-
verhältnis des Klimas als kognitvem Schema und situativem Abbild über dessen Zusammenhang
mit sozialen Vergleichsprozessen bis zu seiner Bedeutung für die Bildung von Arbeitszufriedenheit.
Wenngleich die einzelnen Elemente immer interdependent gedacht werden müssen, liegen der
Argumentationsschwerpunkt und der empirische Teil der Arbeit auf der Richtung von links nach
1Die unterschiedlichen Lesarten des Klimas als individueller Faktor (James und James 1989) oder soziales Produkt
(Schneider 1975) sind für das Modell problematisch. Im ersten Fall ist das Klima eine Persönlichkeitseigenschaft
und sollte nicht als Einussfaktor dargestellt werden. Wird das Klima hingegen als soziales Konstrukt verstanden,
sind individuelle Dispositionen den externen Faktoren zuzurechnen. Die bisherige Diskussion zum Thema hat
jedoch deutlich gemacht, dass beide Aspekte allenfalls analytisch getrennt werden können (symbolisiert durch die
Doppelpfeile zwischen kognitiven Schemas und Abbildern). Sie sind zu stark miteinander verwoben, als dass sie
in der vorliegenden Arbeit mit ihrer Fragestellung auseinandergerissen werden könnten. Dies würde das Modell
zusätzlich verkomplizieren und die Realität letztendlich sogar weniger genau abbilden. Allerdings sind sich beide
Ansätze einig, dass das psychische Klima immer in der Auseinandersetzung mit der Umwelt entsteht und deswegen



















Abbildung 6.1: Integriertes Modell der Zusammenhänge zwischen Klima, sozialen Vergleichen und
Arbeitszufriedenheit (eigene Darstellung)
rechts. Die Ergebnisinterpretation bezieht dann die wechselseitige Beziehung mit ein. Im Anschluss
werden die Einüsse diverser Persönlichkeitseigenschaften und der Umwelt angeschnitten.
Die Denition des Arbeitsklimas als psychisches Klima und damit individuelles Konstrukt ist
die am stärksten verbreitete Auffassung. Einerseits vereinfacht dies natürlich die Datenerhebung,
die so ohne weiteres auf dem Individuallevel erfolgen kann. Andererseits verlässt sich der Forscher
dann auf höchst subjektive Wahrnehmungen von beteiligten Akteuren, die ihr Umfeld (sozial)
konstruieren. Was Personen schildern, wenn sie nach ihrem Arbeitsklima gefragt werden, ist ihre
persönliche Realität; eine sinnhafte Interpretation ihres Umfeldes. Und sinnhaft ist nur, was mit
ihrem kognitiven Schema vereinbar scheint. Das kognitive Schema wiederum leitet sich aus tief
verwurzelten individuellen Dispositionen wie der Persönlichkeit und aus sozialisierten Denk- und
Verhaltensweisen ab. Sinnvoll ist nur, was einem als sinnvoll vermittelt wurde. Es ist daher absolut
wesentlich zu verstehen, dass, wenn im Folgenden vom Klima die Rede ist, subjektive Realitäten
gemeint sind.
In seiner Form als kognitives Schema höherer Ordnung geht vom Klima ein gestalterischer
Einuss auf soziale Vergleiche aus. Vor dem Hintergrund der zitierten Studien erscheint plausibel,
dass diese kognitiven Schemas zur Interpretation der Ergebnisse sozialer Vergleiche herangezogen
werden. In solchen Fällen nimmt das Klima eine Moderationsfunktion ein: Die Evaluation und
Bewertung der eigenen Arbeitssituation erfolgt dann in Abhängigkeit derselben oder angrenzender
kognitiver Schemas, die zuvor zu deren sinnhafter Erfahrung verwendet wurden. Durch ihre
enge Verbindung zu grundlegenden, teilweise genetisch verankerten Persönlichkeitseigenschaften
steuern kognitive Schemas natürlich auch Handlungen und Strategien bei der Informationsakquise,
was wiederum Art und Qualität der Daten bestimmt (auch hier das beste Beispiel: Neurotizismus).
Aus analytisch-wissenschaftlicher Sicht ist es allerdings (Achtung:) sinnvoll, das Klima als situa-
tives Abbild vom Klima als kognitivem Schema zu trennen. Viele der zuvor geschilderten Befunde
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deuten auf eine Doppelfunktion des Klimas hin. Es kann einerseits der Gegenstand von sozialen
Vergleichen sein, andererseits aber auch ihren Verlauf beeinussen. Die bisherige Forschung hat
diesen Punkt noch nicht ansatzweise aufgearbeitet. Wird das Klima als Abbild verstanden, als
objektiviert erfahrene, Strukturen vorgebende Umwelt, kann es zum Inhalt sozialer Vergleiche
werden. Dass der Mensch nicht nur seine persönlichen Fähigkeiten und Meinungen sozial abzuglei-
chen versucht, sondern genauso seine eigene Situation, steht außer Frage. Das ist Thema jeglicher
Gerechtigkeitsforschung. Das persönliche Verhältnis zu Kollegen und Vorgesetzten (Mobbing,
Koniktmanagement), Weiterentwicklungsmöglichkeiten (Selbstentfaltung), Stress (Arbeitsauf-
kommen) und Autonomie (Entscheidungsfreiheit) sind Schwerpunkte von Gesprächen über Arbeit
– und sie stehen auch in einer engen Beziehung zur Arbeitszufriedenheit.
Für soziale Vergleiche innerhalb von Organisationen ergibt sich an dieser Stelle ein Problem.
Jeder Akteur ist an einer für ihn optimalen Unähnlichkeit zu seiner Referenzperson interessiert.
Das heißt, sie muss ihm unähnlich und ähnlich zugleich sein; unähnlich hinsichtlich des Ver-
gleichsgegenstands, ähnlich hinsichtlich jener Attribute, zu denen ein Zusammenhang mit dem
Vergleichsgegenstand vermutet wird. Junge Berufseinsteigerinnen in Pegeberufen werden ihr
Gehalt nicht mit erfahrenen Männern bei der Feuerwehr vergleichen, sondern sich vielleicht
an ihren früheren Mitauszubildenden orientieren. Dasselbe gilt für die eigene Arbeitssituation.
Innerhalb von Organisationen, in denen relativ homogenes Klima herrscht, versprechen Vergleiche
nur geringen Informationsgewinn. „Mir geht es ähnlich wie meinen Kollegen“ ist selten eine wirk-
lich wertvolle Erkenntnis. Sie beinhaltet keinerlei Informationen, beispielsweise wie die eigene
Situation verbessert werden kann. Ganz im Gegensatz zu Vergleichen mit Personen in ähnlichen,
aber doch anderen Umfeldern. Die Informationsakquise ist dann zwar deutlich schwerer, denn es
müssen formale oder soziale Grenzen überschritten werden, sie versprechen aber einen größeren
Erkenntnisgewinn.
Natürlich trägt das Klima als Abbild den Stempel des kognitiven Schemas seines Beobachters.
Der Vergleich von Arbeitsklimas ist daher von Grund auf problematisch. Verglichen werden nicht
nur zwei Klimas, sondern zwei Klimas, die von unterschiedlichen Beobachtern wahrgenommen
wurden. Unzweifelhaft würde Ego das Arbeitsklima in Alters Umgebung anders wahrnehmen als
Alter dies tut. Aber da es Ego unmöglich ist, Alters Position als Beobachter einzunehmen, muss
er sich auf dessen Schilderungen verlassen. Er erhält damit ein verzerrtes Bild, welches er als
Referenz zur Beurteilung seiner eigenen Situation verwendet.2 Auch dies ist ein Eekt, der bei
grenzüberschreitenden sozialen Vergleichen typisch sein dürfte.
Empirische Studien unterstützen die These der Einussnahme des Klimas auf bestimmte Formen
sozialer Vergleiche. Am besten beforscht ist der Einuss kühler und wettbewerbsorientierter
Klimas (oder warmer Klimas als das andere Ende dieser Dimension). Hier sind auch die Befunde
noch einheitlich. Unkooperative Klimas stehen im Verdacht, Abwärtsvergleiche zu fördern (Buunk
u. a. 2005a), kontrastierende Motive zu unterstützen (Halbesleben und Buckley 2006) und im
Zusammenhang mit Aufwärtsvergleichen sogar schädliches Verhalten auszulösen (Lam u. a. 2011).
Andererseits können Abwärtsvergleiche in kooperativen Klimas negative Emotionen hervorrufen,
da sie Identikationsmotive unterstützen (Buunk u. a. 2005a). Es gibt auch Hinweise auf eine
Moderationsfunktion des Klimas. Beispielsweise wächst bei Managern der positive Zusammenhang
zwischen Aufwärtsvergleichen und Arbeitszufriedenheit mit steigender Kompetitivität im Umfeld
2Für ein genaueres Bild müsste Ego Alter beim Beobachten beobachten um dessen sinnhafte Erschließung seiner
Umwelt zu ergründen. Dahinter steht jedoch ein enorm aufwändiger Prozess, weswegen anzunehmen ist, das Ego
Alters Einschätzung und Schilderungen eher vertraut (vertrauen muss) als sie zu überprüfen.
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(Eddleston 2009). Für Personen mit weniger starken Aufstiegsaspirationen scheint dies nicht zu
gelten (Brown u. a. 2007).
Die Forschung zum Einuss des Klimas auf soziale Vergleiche konzentriert sich sehr auf diese
eine Dimension. Gemeinsam mit Rollenklarheit und Autonomie (hierzu liefern Brown u. a. 2007 die
bisher einzige Feldstudie) gehört sie zu den klassischen Themen der Vergleichsforschung. Selbst
Studien über die Auswirkungen von Führungsverhalten auf soziale Vergleiche der Untergebenen
sind selten (Vidyarthi u. a. 2010). Auf der anderen Seite gibt es Hinweise darauf, dass bestimmte
Klimadimensionen einen spezischen Einuss auf soziale Vergleiche besitzen könnten (Rice u. a.
1989). Insgesamt konzentriert sich die Forschung sehr stark auf den Einuss des Klimas auf soziale
Vergleiche im Spannungsfeld zwischen Identikation, Kontrastierung, Aufwärts- und Abwärtsver-
gleichen und unterstellt dabei grundsätzlich einen linearen Zusammenhang. Dabei ist fraglich, ob
eine Veränderung des Klimas entlang einer Dimension nicht auch qualitative Veränderungen her-
vorrufen kann; nicht nur ein Mehr an Kontrastierung, ein Mehr an Aufwärtsvergleichen, sondern
vielleicht einen gänzlich anderen Modus? Hier ist weitere Forschung wünschenswert.
Zwischen psychischem Klima und sozialen Vergleichsprozessen besteht eine wechselseitige
Beziehung. Das Klima lenkt sie nicht nur, sondern kommt über soziale Vergleiche erst zustande. Der
Vergleich von Meinungen und Einstellungen spielt die zentrale Rolle bei Sozialisationspraktiken
und damit in der Entstehung einer sozialen Umwelt. Das zeigt Schneiders (1987) Erklärungsansatz
zur Ursache der Entstehung einer homogenen Klimawahrnehmung innerhalb von Organisationen
(ASA-Modell). Soziale Vergleiche entscheiden über den Eintritt in eine Organisation. Bewerber
gleichen ihre eigenen Erwartungen mit dem Image und Versprechungen der Organisation ab
und suchen ein optimales Passungsverhältnis (Kildu 1990). Personalentscheider innerhalb der
Organisation schließen im Bewerbungsprozess auf die kognitiven Schemas der Interessenten und
gleichen sie mit der Logik der Organisation ab oder entscheiden auf Grundlage der Sympathie (Ähn-
lichkeit der Bewerber) oder suchen jene Personen aus, die ihre eigene strukturelle Position nicht
gefährden können (Garcia u. a. 2010). Innerhalb der Organisation setzen Sozialisationspraktiken
ein, im Zuge derer neue Mitglieder über soziale Vergleiche dominante Denk- und Handlungsweisen
und Einstellungen übernehmen (Ashforth u. a. 2007, Van Vianen und Prins 1997).
Die letzte Wechselbeziehung des Modells besteht zwischen sozialen Vergleichen und Arbeitszu-
friedenheit vor dem Hintergrund des Arbeitsklimas. Das Arbeitsklima als Abbild der Situation wird
zum Gegenstand sozialer Vergleiche erhoben, also in Relation zu anderen Arbeitsklimas gesetzt.
Die Informationen über alternative Klimas bezieht der Akteur aus Beobachtungen, Gesprächen und
eigenen Erfahrungen. Er kann sein Arbeitsklima mit dem eines Freundes, seines Partners, eines
früheren Arbeitgebers oder sogar mit Wunschvorstellungen künftiger Zustände vergleichen. Die
resultierende Dierenz bewertet er anschließend unter Zuhilfenahme von Werten, Erwartungen
und weiterer persönlicher Standards. Die kognitive und aektive Reaktion auf dieses Ergebnis
schlägt sich anschließend auf die Arbeitszufriedenheit nieder. Wahrgenommene Benachteiligungen
bewirken in der Regel eine sinkende Arbeitszufriedenheit. Bei deutlichen Besserstellungen gehen
die Befunde auseinander, da sowohl steigende als auch sinkende Arbeitszufriedenheit beobachtet
wurde. Dies scheint vom Umfeld und Charaktereigenschaften abzuhängen.
Nach Sichtung der Literatur (insb. Abschnitt 5.1, ab Seite 99) besteht der intensivste Zusam-
menhang zwischen dem generellen psychischen Klima und der allgemeinen Arbeitszufriedenheit.
Beides sind sehr diuse und abstrakte Konstrukte mit hohem aektiven Anteil. Arbeitszufrieden-
heit speist sich nebenher zwar noch aus kognitiven Elementen, doch auf der Ebene der allgemeinen
Arbeitszufriedenheit dominieren aektive. Je spezischer jedoch auf einzelne Facetten der Ar-
beitszufriedenheit abgezielt wird, desto rationaler und kognitiver ist die Einschätzung. Was auch
klar wurde, ist, dass die allgemeine Arbeitszufriedenheit mehr als nur die Summe von Teilzufrie-
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denheiten darstellt. Der Gesamteindruck einer Person von ihrem direkten Arbeitsumfeld scheint
hochgradig von individuellen Prädispositionen geprägt zu sein. Möglicherweise entsteht die all-
gemeine Arbeitszufriedenheit auf einem Niveau geringer Reexion. Ihre enge Verbindung mit
individuellen Dispositionen unterstützt diese Sichtweise (Arvey u. a. 1994, Bowling u. a. 2005, Judge
u. a. 2008).
Doch die Arbeitszufriedenheit wirkt auch auf soziale Vergleiche zurück, genauer gesagt auf
die Interpretation der Vergleichsinformationen. Im Zustand grundsätzlich hoher Arbeitszufrie-
denheit fallen selbst nachteilige Vergleichsergebnisse weniger stark ins Gewicht, wohingegen
unzufriedene Personen sich in ihrer negativen Einschätzung noch weiter bestärkt fühlen. Genauere
Untersuchungen über einen solchen Rückkopplungsmechanismus liegen bislang noch nicht vor.
Allerdings zeigt sich vereinzelt, dass Gemütszustände soziale Vergleiche deutlich beeinussen
können (Lyubomirsky u. a. 2001). Sie wirken sich nicht nur direkt auf die Interpretation sozialer
Informationen aus, sondern verändern auch die Motivation sozialer Vergleiche und damit ihre
Richtung und Methoden er Informationsakquise (Abschnitt 3.2, ab Seite 30). Diuse Formen der Ar-
beitszufriedenheit wie resignative oder Pseudo-Arbeitszufriedenheit können nicht über dieselben
Vergleichsmechanismen wie progressive Arbeitszufriedenheit entstehen. Sie sind abwärtsgewandt
oder haben eine Neu-Konstruktion des sozialen Umfelds zum Ziel (Bruggemann 1976, Büssing u. a.
1999).
Das Modell wird letztlich gerahmt von einerseits Einüssen individueller Dispositionen, von
denen viele schon genannt wurden. Darunter fallen unter anderem die „Big Five“-Persönlich-
keitsdimensionen (und hier insbesondere Neurotizismus und Introversion), die individuelle Ver-
gleichsneigung und ihre Derivate wie beispielsweise CSE (core self-evaluations) oder Selbstbild
und Selbstwertgefühl. Wie an der Beziehung zwischen Neurotizismus und Vergleichsneigung
deutlich wird (Buunk und Gibbons 2006, Van der Zee u. a. 1998a), stehen einige dieser Konstrukte
im signikanten Zusammenhang; schließlich sind sie alle Teil der Persönlichkeit eines Akteurs.
Wie aus den bisherigen theoretischen Ausführen jedoch ebenfalls klar wurde, gehen von ihnen
eigenständige Eekte auf Klimawahrnehmung, soziale Vergleiche und Arbeitszufriedenheit aus.
Die Persönlichkeitseigenschaften eines Akteurs stehen in enger Beziehung zu seiner Klimawahr-
nehmung. Sie beeinussen kognitive Modelle und Schemas (Abschnitt 4.1, ab Seite 73) und helfen
ihm bei der sinnhaften Erschließung der Welt – und dies nicht nur bei der Interpretation von
Umweltphänomenen, sondern auch bei der Vorgehensweise zur Erhebung sozialer Informationen
(Proaktivität, Indirektheit, Beobachtung versus direkte Interaktion etc., siehe Abschnitt 3.2, ab
Seite 30). Es ist nicht von der Hand zu weisen, dass Personen mit hoher Unsicherheitstoleranz
Ambiguitäten in ihrer Umwelt besser aushalten und möglicherweise auch gezielt in ihre kognitiven
Schemas einbinden. Gewissenhafte Personen analysieren ihre Umwelt möglicherweise genauer,
und umgängliche Personen reagieren unter Umständen sensibler auf Veränderungen.
Auch die Forschung zum Einuss individueller Dispositionen auf soziale Vergleiche ist durchaus
umfänglich. Sie reicht von verschiedenen Motiven – auch ausgelöst durch die soziale Umwelt und
das Klima – mit typischen Verlaufsmustern (Wood und Taylor 1991) über zentrale Persönlichkeitsei-
genschaften (bspw. Buunk u. a. 2001; hier ist zu bemängeln, dass sie intensive Auseinandersetzung
mit Neurotizismus zulasten anderer Persönlichkeitsdimensionen geht) bis hin zu sehr spezischen
Konstrukten wie Vergleichsneigung (Buunk u. a. 2003, 2010, Gibbons und Buunk 1999), core self
evaluation (Judge u. a. 1997) oder subjektives Kontrollgefühl (Michinov 2005). Oen bleibt, ob auch
von Werten vergleichbare Eekte ausgehen. Die Frage danach, ob sich Persönlichkeitsmerkmale
auch in der Gestalt sozialer Vergleichsnetzwerke niederschlagen, wurde überraschenderweise noch
überhaupt nicht gestellt und wird in dieser Arbeit erstmalig aufgeworfen. Bei einer Erweiterung
der Perspektive auf zusätzliche Klimadimensionen schließt sich natürlich die Frage nach weiteren
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Interaktionseekten mit Persönlichkeitsaspekten auf Arbeitszufriedenheit an. Der Forschungs-
zweig zur Person-Umwelt-Interaktion ist in diesem Feld noch nicht angekommen. Die vorliegende
Arbeit wird daher Interaktionseekte der Klimawahrnehmung und Persönlichkeitseigenschaften
auf soziale Vergleichsprozesse analysieren.
Selbst wenn in dieser Arbeit eine eher konstruktivistische Sichtweise auf Arbeitsklima und
-zufriedenheit eingenommen wird, dürfen Umweltaspekte nicht außer Acht gelassen werden.
Allerdings bezieht das Modell sich auf physische Umweltfaktoren wie beispielsweise Raum, Tech-
nikeinsatz und Arbeitsplatzgestaltung. Die sozialen Aspekte werden bereits durch das Klima
abgedeckt, was dem Verständnis des Klimas als Amalgam persönlicher Dispositionen und Umwelt-
faktoren besser entspricht. Die räumliche Gestaltung (einhergehend mit der Unternehmensgröße,
Branche, etc.) kann die Homogenität in und von (Sub-)Klimas fördern. Getrennte Struktureinheiten
und feste, eingespielte Teams tendieren zur Herausbildung spezischer Klimas und fest institu-
tionalisierter Sozialisationspraktiken. Nichts anderes betont das Modell der lokalen Sozialisation
(Ashforth u. a. 2007).
Die räumliche Gestaltung und vorgeschriebene Kommunikationswege können die Akquise
sozialer Informationen kanalisieren, erleichtern oder erschweren, indem sie den Interaktionsradius
der Akteure und somit den Kreis einfach erreichbarer Referenzpersonen festlegen. Studien zum
Einuss von Umweltbedingungen auf soziale Vergleiche konzentrieren sich auf die Sichtbarkeit
von Referenzpersonen (Gartrell 1982, 1987, 2002), strukturell ähnliche und unähnliche Positionen
(Shah 1998) oder spezische Funktionen von nahen oder weit entfernten Referenzpersonen in
organisationalen Netzwerken (Lawrence 2006) und natürlich mit sozialen Vergleichen in unsicheren
Situationen (Ambrose und Kulik 1988). Im Kern bestätigen sie die theoretischen Überlegungen,
dass das soziale und räumliche Umfeld den Zugang zu bestimmten Referenzpersonen erleichtert
oder erschwert und sie damit attraktiver oder unattraktiver macht. In besonderen Situationen wie
der eigenen Karriereplanung werden aber auch aktiv größere Anstrengungen in Kauf genommen,
um an relevante soziale Informationen zu gelangen. Dies hat deutliche Konsequenzen für die
Voraussetzungen und Informationslage sozialer Vergleiche. Informationsakquise hat nicht nur
soziale, sondern ebenso räumliche und zeitliche Kosten.
An sich sind die Felder des sozialen Vergleichs, des Arbeitsklimas und der Arbeitszufriedenheit
sehr gut beforscht. Sie haben alle eine lange Tradition, in der sich auch einige Schnittstellen auftaten:
Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Klima und Zufriedenheit werden intensiv diskutiert, dass
Zufriedenheit maßgeblich über soziale Vergleiche gebildet wird steht außer Frage, und selbst die
Auswirkungen spezischer sozialer Klimas auf Arbeitszufriedenheit haben sich zu einem kleinen
Forschungsfeld entwickelt. Zudem gibt es überall Vorstöße, die die Rolle individueller Dispositionen
und von Umweltfaktoren untersuchen. Was aber fehlt, ist ein integrierter Blick auf das gesamte
Konstrukt.
Die vorliegende Arbeit möchte hier einen wesentlichen Beitrag zum wissenschaftlichen Fort-
schritt leisten. Sie ist zwar in erster Linie explorativ angelegt, aber natürlich orientiert sie sich
an Leitfagen, die aus den Leerstellen der bisherigen Forschung entstehen. Diese sind (ohne eine
bestimmte Hierarchie oder Wertung):
1. Wie wirken sich Persönlichkeitseigenschaften und das Klima auf soziale Netzwerke aus, in
denen Arbeitszufriedenheit gebildet wird? Diesem Thema widmet sich verstärkt Abschnitt 9.1
(ab Seite 137), bevor es später in Abschnitt 9.4.2 (Seite 181) erneut aufgegrien wird.
2. Welche Interaktionseekte von individuellen Dispositionen und Klimafaktoren auf soziale
Vergleiche existieren, und welche Relevanz besitzen sie bei der Bildung von Arbeitszufrie-
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denheit? Darauf beziehen sich die Abschnitte 9.2.2 (Seite 154), 9.2.3 (Seite 157) und 13.3
(Seite 233).
3. Wenn dem psychischen Klima wirklich eine Doppelrolle bei sozialen Vergleichsprozessen
zufällt, es also deren Inhalt und Verlauf bestimmt, in welcher Form tut es dies dann? Gibt es
spezische Eekte einzelner Klimadimensionen? Diese Fragen werden in den Abschnitten
9.4.1 (Seite 175) und 9.4.3 (Seite 184) bearbeitet.
4. Welche Rolle spielen soziale Vergleiche bei der Bildung diuser Formen der Arbeits(un)zu-
friedenheit? Mit dieser Frage setzt sich der zusammenfassende Abschnitt 10.4 (Seite 203)
auseinander, da sich entsprechende Hinweise über die gesamte Auswertung ziehen.
5. Was sind Vorläufer und Auswirkungen von grenzüberschreitenden sozialen Vergleichen
und welche Rolle spielen sie für die Bildung von Arbeitszufriedenheit? Hierzu liefern die
Abschnitte 9.1.3 (Seite 146), 9.3 (hier insbesondere 9.3.1, Seite 161) und Abschnitt 9.4.1
(Seite 175) Informationen.
6. Inwiefern unterscheidet sich die Entstehung von spezischen Zufriedenheiten und der
allgemeinen Zufriedenheit? Lässt sich dies in den Mustern sozialer Vergleiche ablesen?








7 Vorbemerkungen und Zielstellung
Im Zentrum dieses Teils der Arbeit steht die Auswertung einer empirischen Studie, die mit abhängig
Beschäftigten aus drei Organisationen durchgeführt wurde. Sie steht unter der Zielstellung, das Ver-
hältnis von individuellen Dispositionen, der Wahrnehmung des Arbeitsklimas und der (Entstehung
von) Arbeitszufriedenheit zu beleuchten. Das Erkenntnisinteresse liegt klar auf den gegensei-
tigen Wechselbeziehungen dieser drei Aspekte, woraus folgende Kernfragen beziehungsweise
Ausgangshypothesen resultieren (siehe auch Abbildung 7.1):
1. Welchen Einüssen unterliegen soziale Vergleichsprozesse? Ändern sich Netzwerke, Ver-
gleichsrichtungen und Gesprächshäugkeiten über arbeitsrelevante Themen sowie die Art
und Weise der Informationsakquise systematisch mit externen Faktoren?
a) Die Form sozialer Vergleiche unterliegt persönlichen Dispositionen. Zentrale Per-
sönlichkeitsmerkmale, Wertvorstellungen und die Vergleichsneigung bestimmen den
Umgang mit Referenzpersonen.
b) Die Wahrnehmung des sozialen Umfelds beeinusst, welche Informationsstrategien
gewählt werden, was relevante Vergleichsaspekte sind und wie die Ergebnisse aus
sozialen Vergleichen zu interpretieren sind.
2. Das Arbeitsklima und die Arbeitszufriedenheit sind keine objektiven Größen. Sie sind die
Konstruktionsleistung eines Akteurs in Auseinandersetzung mit seiner sozialen Umwelt.
a) Im vorangegangenen Teil der Arbeit wurde das Konstrukt des psychological climate
intensiv diskutiert. In der Literatur wird darunter die Auassung eines Akteurs von
dessen direkten sozialen Umfeld verstanden. Individuelle Dispositionen beeinussen
beispielsweise, wie sensibel er reagiert, worauf er achtet und wie er wertet.
b) Darüber hinaus bestimmen Persönlichkeitseigenschaften die grundsätzliche Zufrieden-
heit eines Akteurs. Sie legen Standards und Prozeduren fest, an denen er sich bei der
Bildung von Arbeitszufriedenheit orientiert.
3. Arbeitsklima und Zufriedenheit stehen in einem engen Zusammenhang.
a) Für je positiver ein Akteur sein Arbeitsklima bendet, desto eher neigt er dazu, mit sei-
ner Arbeit insgesamt zufriedener zu sein. Es besteht jedoch kein kausaler Zusammenhang
zwischen beiden Konstrukten.
b) Der positive Zusammenhang zwischen Klima und Zufriedenheit wird über soziale
Vergleiche vermittelt.
4. Neben dem Einuss des Klimas hängt Arbeitszufriedenheit von sozialen Vergleichen ab.
a) Es besteht ein direkter Zusammenhang zwischen der Richtung und Häugkeit sozialer
Vergleiche und der Arbeitszufriedenheit.
b) Besagter direkter Zusammenhang unterliegt Kontextbedingungen. Das Arbeitsklima
moderiert die Art und Weise, wie Ergebnisse sozialer Vergleiche auf Arbeitszufrieden-
heit wirken. Im Gesamtzusammenhang agiert das Klima somit als Moderator von und
Einussfaktor auf soziale Vergleiche, aus denen Arbeitszufriedenheit resultiert.
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Abbildung 7.1: Kernfragen und Ausgangshypothesen der Feldstudie
Jene acht Punkte sind nicht deckungsgleich mit der Gliederung der Ergebnisauswertung, da
letztere sich deutlich komplexer gestaltet als Abbildung 7.1 suggeriert. Abschnitt 9.2 umfasst im
Wesentlichen die Punkte 1a und 2a, widmet sich also dem Einuss individueller Dispositionen auf
die Form sozialer Vergleiche und die Klimawahrnehmung. Abschnitt 9.3 deckt den Zusammenhang
zwischen Arbeitsklima und sozialen Vergleichen ab (Punkt 1b). Auf diesen vorangegangenen
Ergebnissen aufbauen beschäftigt sich Abschnitt 9.4 mit den Punkten 3a, 3b, 4a und 4b, deren
getrennte empirische Auswertung mehr verwirrte als Übersicht schüfe.
Aus dem grundsätzlich explorativen Design der Studie folgt, dass die Bestätigung oder Falsi-
zierung der oben genannten Punkte zweitrangig ist. Vielmehr ist das Ziel der Untersuchung, ein
detaillierteres Verständnis der Wirkungsmechanismen zu erlangen. Die Auswertung und Ergebnis-
präsentation wird dadurch an einigen Stellen sehr kleinteilig, wenngleich sich stark um stringente
und nachvollziehbare Argumentationen bemüht wird. Jeder Unterabschnitt der Ergebnisauswer-
tung schließt daher mit einer Zusammenfassung ab, welche die Resultate in komprimierter Form
ohne statistische Kennzahlen wiedergibt und vereinzelt mit Interpretationsansätzen versieht.
Der konstruktivistische Ansatz der Arbeit hält eine weitere Schwierigkeit für die Deutung der
Ergebnisse bereit. Selbst wenn an einigen Stellen der Argumentation es so scheinen mag, als ob das
Arbeitsklima oder die Gestalt der egozentrierten Netzwerke objektive Größen seien, ist dem nicht
so. Es handelt sich immer um subjektiv gefärbte Wahrnehmungen; um individuell konstruierte
soziale Realitäten. Dieser Umstand fällt bei der Richtung sozialer Vergleiche besonders schwer
ins Gewicht (Abschnitt 8.4, Seite 134 greift diesen Aspekt erneut kurz auf). Darin liegt letztlich
der Grund, warum drei der insgesamt acht Punkte (s. o.) die Rolle individueller Dispositionen
aufgreifen. Es ist gleichermaßen dem Thema und dem Design der Studie geschuldet, dass der Leser




Die folgenden Seiten beschreiben das methodische Vorgehen im Rahmen der Feldstudie. Der
Abschnitt beginnt mit einer kurzen Skizze des Feldzugangs und der Samplestruktur sowie der
Fragebogenkonstruktion (Abschnitte 8.1 und 8.2). Da die Datenauswertung sich stark auf Faktoren
und weniger auf einzelne Items stützt, klärt Abschnitt 8.3 die Generierung der Faktordimensionen
für Arbeitsklima und Persönlichkeitsdimensionen. Im Anschluss wird die Auswertungsmethode der
egozentrierten Netzwerkanalyse verdeutlicht und diskutiert (8.4). Einige generelle Anmerkungen
zu verwendeten nicht-parametrischen statistischen Verfahren schließen den Methodenteil ab (8.5).
8.1 Feldzugang und Sample
Die Datenerhebung fand im Zeitraum zwischen April 2012 und Februar 2013 statt. An mehrere
Dutzend Unternehmen unterschiedlicher Branchen im Großraum Chemnitz und teilweise auch
darüber hinaus wurden personalisierte Emails und Briefe mit einer Kurzdarstellung des Themas
und der geplanten Vorgehensweise verschickt. Falls die Adressaten von sich aus nicht reagierten,
wurde nach circa zwei Wochen telefonisch nachgefragt. Die Auswahl der Betriebe erfolgte über
eine mittlerweile eingestellte Internetdatenbank, die ortsansässige Firmen mitsamt Umsatz und
Beschäftigtenzahlen listete. Alle Betriebe mit mehr als 60 Mitarbeitern wurden kontaktiert. Die
Grenze von 60 Personen wurde gewählt, um bei einem erwarteten Rücklauf von circa einem Drittel
dennoch valide Ergebnisse zu erhalten. Nahezu alle Firmen zeigten kein bis wenig Interesse an
der Befragung und begründeten dies mit laufenden Projekten innerhalb ihres Betriebes, bereits
kürzlich durchgeführten Mitarbeiterbefragungen sowie der Brisanz des Themas und Befürchtungen
in Bezug auf die Anonymität der Befragung. Letztlich konnten drei Unternehmen für die Studie
gewonnen werden: eine Berufsfeuerwehr aus dem sächsischen Raum, ein Seniorenheim sowie ein
privater Bildungsträger.
Nach der ersten Kontaktaufnahme folgte jeweils ein Gespräch mit entweder dem/ der Geschäfts-
führer/ in oder befugten Personen aus dem Personalbereich. Bei diesen Treen wurde das Vorhaben
näher erläutert und der Fragebogen präsentiert, der in allen drei Fällen von den Verantwortlichen
genehmigt wurde. Im Gegenzug wurde den Unternehmen eine detaillierte schriftliche Auswertung
des Arbeitsklimas angeboten.
Dem Ansprechpartner der Berufsfeuerwehr wurden die Fragebögen postalisch zugeschickt und
er organisierte die Verteilung an die Mitarbeiter. Jeder Fragebogen befand sich mitsamt einem
Informationsblatt, auf welchem das Vorhaben kurz geschildert und Anonymität zugesichert wur-
de, in einem frankierten und adressierten Umschlag. So konnten die Befragten den ausgefüllten
Fragebogen direkt und kostenfrei zurückschicken. Bei der Datenerhebung im Seniorenheim wur-
den die Fragebögen vom Autor persönlich an die Beschäftigten ausgehändigt. Im Rahmen einer
Erste-Hilfe-Weiterbildung an zwei Terminen wurde die Studie kurz vorgestellt und das Anliegen
geschildert. In den Umschlägen der Fragebögen befand sich weiterhin ein Glühweingutschein
des regionalen Weihnachtsmarkts als Incentive. Die Befragten wurden gebeten, den ausgefüllten
und verschlossenen Umschlag an der Rezeption zu hinterlegen, wo sie nach zwei Wochen vom
Autor persönlich abgeholt wurden. Beim privaten Bildungsträger, der drei Niederlassungen im
Großraum Chemnitz besitzt, wurden die Fragebögen in frankierten und adressierten Umschlägen
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in der zentralen Verwaltung hinterlegt und die jeweiligen Niederlassungsleiter verteilten sie an
ihren Standorten. Auch hier wurden die ausgefüllten Fragebögen von den Befragten kostenfrei per
Post an den Autor geschickt.
Aufgrund des sehr umfangreichen Fragebogens und den sensibel wirkenden Fragen erwies der
Rücklauf sich als sehr gering. Für die Feuerwehr betrug er rund 38 Prozent, für das Seniorenheim
lediglich rund 23 Prozent und für den Bildungsträger nur noch 15 Prozent. Das endgültige Sample
besteht aus insgesamt 59 Befragten, die sich zu 40 Prozent (23) auf die Berufsfeuerwehr, 45,7
Prozent (27) auf das Seniorenheim und zu 15,3 Prozent (9) auf den Bildungsträger verteilen.
Das Sample besteht zu 52,5 Prozent (31) aus Männern und zu 42,2 Prozent (25) aus Frauen
(drei Personen machten keine persönlichen Angaben). Im Mittel sind sie rund 44,4 Jahre alt. Die
Dauer der Betriebszugehörigkeit beträgt durchschnittlich 9,1 Jahre, wobei die Beschäftigten der
Berufsfeuerwehr mit rund 16,8 Jahren enorm über denen des Seniorenheims und des Bildungsträ-
gers mit 3,4 beziehungsweise 4,7 Jahren liegen. Über die Hälfte der Befragten verfügt über einen
Realschul- oder äquivalenten Abschluss, gut ein Drittel über eine (Fach-)Hochschulreife und etwas
weniger als ein Zehntel über einen Hauptschulabschluss. Circa 47 Prozent besitzt mindestens
eine abgeschlossene Lehre und jeweils ein Viertel einen (Berufs-)Fachschulabschluss oder einen
Meister/ Hochschulabschluss.
8.2 Fragebogenkonstruktion
Das Erhebungsinstrument bildete ein 20-seitiger Fragebogen, der sich aus drei Themenkomplexen
zusammensetzte. Der erste Abschnitt beinhaltete insgesamt 54 Items zu Aspekten des Arbeitsklimas
im direkten Arbeitsumfeld des Befragten. Sie hatten die Form von wertfreien Aussagen, denen auf
einer siebenstugen Likertskala mehr oder weniger stark zugestimmt werden konnte. Die Frage-
batterien zu Rollenklarheit, Kommunikation, persönlicher Weiterentwicklung, Planungsintensität,
Innovativität, gegenseitiger Unterstützung und Stress, Koniktmanagement und Commitment
wurden aus dem Organizational Climate Questionnaire (QCG) von Furnham und Goodstein (2004)
übernommen und teilweise gekürzt. Die Skalen zur Messung von Vorgesetztenverhalten und
Reguliertheit stammen aus einer Studie von Davidson (2000) in Anlehnung an James und Jones
(1976). Die Fragen wurden vom Autor aus dem Englischen ins Deutsche übertragen. Eine US-
amerikanische Muttersprachlerin übersetzte die deutschen Fragen in die Ausgangssprache zurück,
um deren Validität sicherzustellen.
Eine egozentrierte Netzwerkanalyse bildete den zweiten Themenkomplex. Mit ihrer Hilfe wurden
bis zu fünf Referenzpersonen erfasst, mit denen der Befragte über Aspekte der Arbeitszufriedenheit
spricht oder an die er zumindest denkt, wenn er über seine eigenen Arbeitsumstände sinniert. Über
einen Namensgenerator wurde er im Fragebogen gebeten, diesbezüglich relevante Personen aus
seinem betrieblichen und außerbetrieblichen Umfeld zu nennen. Jede Person beschrieb er daraufhin
in ihren soziodemograschen Merkmalen sowie Inhalt und Häugkeit von Gesprächen. Außerdem
wurde er gebeten, sich selbst mit den jeweiligen Referenzpersonen zu vergleichen hinsichtlich der
Aspekte Entlohnung, Weiterbildung, Aufstiegsmöglichkeiten und dem Verhältnis zum Vorgesetzten
sowie den Kollegen. Dieses one-with-many-Design (siehe Abschnitt 8.4, Seite 134) ermöglicht einen
sehr detaillierten Einblick in die spezischen sozialen Kommunikationsnetzwerke der Befragten.
Gleichzeitig birgt es den Nachteil der subjektiven Einfärbung der Urteile über die jeweiligen
Referenzpersonen. Diese ließe sich jedoch nur mit einer nachträglichen Befragung der genannten
Personen beheben, was deren Anonymität aufgehoben hätte. Aufgrund der Gefahr eines noch
geringeren Rücklaufs wurde auf diese Methode verzichtet. Da das soziale Netzwerk der Befragten
zudem nicht im Vorhinein klar abgesteckt wurde um grenzüberschreitende soziale Vergleiche
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berücksichtigen zu können, hätte dies den Zugang zu vielen genannten Referenzpersonen deutlich
erschwert bis hin zur faktischen Unmöglichkeit der Datenakquise. Der Netzwerkanalyse folgten
einige allgemeine Fragen zu sozialen Vergleichen.
Der dritte und letzte Themenkomplex beinhaltete Fragen zu soziodemograschen Daten und
Persönlichkeitseigenschaften der Befragten, darunter auch eine Kurzskala zur Erhebung der Big-
Five-Persönlichkeitsdimensionen (Rammstedt, Koch, Borg und Reitz 2004) und der individuellen
Vergleichsneigung (Gibbons und Buunk 1999, Schneider und Schupp 2011).
8.3 Dimensionen des Arbeitsklimas und der Vergleichsneigung
Mittels einer explorativen Faktorenanalyse wurden zehn Klimadimensionen extrahiert. Die Fakto-
renanalyse wurde sowohl für das gesamte Sample als auch separat für die drei Organisationen
durchgeführt um die Reliabilität auf beiden Ebenen sicherzustellen. Mit Ausnahme der Dimension
„Innovation“, für die kein einheitlicher Faktor gefunden werden konnte und somit in einzelnes
Item in die späteren Analysen einießen wird, konnten zehn für beide Ebenen reliable Faktoren
generiert werden. Den ersten Schritt der Faktorenanalyse bildeten Korrelationsmatritzen von Items
der einzelnen Fragebatterien (siehe Fragebogen im Anhang). Korrelierten bestimmte Items negativ
mit allen anderen, wurden sie invers kodiert. Ließ sich durch Umkodieren keine einheitlich positive
Korrelationsmatrix herstellen, wurden die betroenen Items aus der Analyse ausgeschlossen. Um
die Anzahl der latenten Faktoren festzustellen, wurde im Anschluss eine Parallelanalyse (Dinno
2012) der verbliebenen Items durchgeführt. Eine explorative Faktorenanalyse kam nur zum Einsatz,
falls die Parallelanalyse mehr als eine Dimension extrahierte (dies kam ausschließlich bei der Fra-
gebatterie zum Arbeitsaufkommen vor). Abschließend gingen die Items in eine Reliabilitätsanalyse
ein (Revelle 2013)1. Unter Berücksichtigung des gesamten Samples und der Untergruppen in Form
der einzelnen Organisationen wurden die Faktoren – wenn nötig – durch Ausschluss einzelner
Items weiter optimiert mit dem Ziel, möglichst hohe Cronbach’s-Alpha-Werte sowie Inter-Item-
und Item-Skala-Korrelationen zu erreichen und letztlich trennscharfe Klimadimensionen zu bilden.
Insofern Änderungen an der Faktorstruktur erforderlich waren, wurde anschließend erneut eine
Parallelanalyse durchgeführt.
Dimension n αg rg αFW rFW αAH rSH αBT rBT
Kommunikation 5 0,811 0,694 0,811 0,698 0,778 0,679 0,890 0,804
Rollenklarheit 4 0,838 0,741 0,838 0,838 0,691 0,581 0,774 0,692
Planung 5 0,814 0,684 0,814 0,685 0,737 0,620 0,933 0,884
Commitment 4 0,736 0,640 0,736 0,676 0,719 0,649 0,778 0,765
Entwicklung 5 0,880 0,768 0,880 0,805 0,835 0,702 0,899 0,840
Stress 3 0,787 0,729 0,787 0,767 0,712 0,654 0,817 0,785
Unterstützung 3 0,819 0,749 0,819 0,762 0,766 0,708 0,894 0,911
Koniktlösung 4 0,926 0,870 0,926 0,858 0,913 0,854 0,967 0,951
Reguliertheit 4 0,737 0,633 0,737 0,643 0,793 0,702 0,666 0,650
Vorgesetzte 7 0,945 0,851 0,945 0,830 0,944 0,860 0,966 0,923
Tabelle 8.1: Reliabilitätswerte der Faktoren. α Cronbach’s alpha; r: durchschnittliche korrigierte
Item-Skala-Korrelation
1Funktion alpha aus dem R-Package psych
129
8 Methode
Der Faktor Kommunikation beinhaltet Items zu Informationsüssen innerhalb des Arbeitsum-
felds. Die Fragen zielen einerseits auf den Zugang zu Informationen ab, andererseits auf die
Möglichkeiten, die eigene Meinung zu äußern beziehungsweise die Oenheit der Kollegen ge-
genüber den eigenen Hinweisen. Repräsentativ für den Faktor sind die Fragen „Ich erhalte alle
Informationen die ich benötige, um meine Arbeit gut zu machen“ sowie „Grundsätzlich ist die Kom-
munikation in dieser Firma sehr eektiv“. Cronbach’s Alpha für das gesamte Sample liegt bei 0, 811;
für die einzelnen Organisationen zwischen 0, 778 (Seniorenheim) und 0, 890 (Bildungsträger). Die
durchschnittliche korrigierte Item-Skala-Korrelation liegt bei r = 0, 694.
Weiterhin konnte der Faktor Rollenklarheit, bestehend aus vier Items, gebildet werden. Er deckt
Aspekte wie Klarheit der eigenen Zielstellung, Prioritäten und Zuständigkeitsbereiche ab. Die
Aussagen „Ich weiß, was in meinen Zuständigkeitsbereich fällt und was nicht“ und „Meine Arbeit
hat eine klar formulierte Zielstellung“ gehen am stärksten in diesem Faktor auf. Cronbach’s
Alpha für das gesamte Sample liegt bei 0, 754; für die einzelnen Organisationen zwischen 0, 691
(Seniorenheim) und 0, 903 (Feuerwehr). Die durchschnittliche korrigierte Item-Skala-Korrelation
liegt bei r = 0, 612.
Der dritte Klimafaktor betrit die Planungsintensität des näheren Arbeitsumfelds. Er besteht
aus Fragen zur Koordination der Abteilungen untereinander, der Planungsintensität bei neuen
Vorhaben und der Möglichkeit der individuellen Einussnahme bei Planungsprozessen. Er besteht
aus fünf Items. Die Aussage „Alles in allem wird in dieser Firma gewissenhaft geplant“ repräsentiert
den gebildeten Faktor am besten. Cronbach’s Alpha für das gesamte Sample liegt bei 0, 814; für
die einzelnen Organisationen zwischen 0, 737 (Seniorenheim) und 0, 933 (Bildungsträger). Die
durchschnittliche korrigierte Item-Skala-Korrelation liegt bei r = 0, 684.
Mit dem Commitment der Beschäftigten wurde der vierte Faktor extrahiert. Vier Items mit
Aussagen zur Moral, dem Zusammengehörigkeitsgefühl und Stolz, zur Firma zu gehören, bilden
diese Dimension des Arbeitsklimas. Die Zustimmung zur Aussage „In der Belegschaft herrscht
ein großes Zusammengehörigkeitsgefühl zur Firma“ teilt die meiste Varianz aller Items mit dem
Faktor. Cronbach’s Alpha für das gesamte Sample liegt bei 0, 739; für die einzelnen Organisationen
zwischen 0, 725 (Seniorenheim) und 0, 775 (Bildungsträger). Die durchschnittliche korrigierte
Item-Skala-Korrelation liegt bei r = 0, 640.
Der fünfte Faktor zielt auf die wahrgenommenen individuellen Weiterbildungsmöglichkeiten, die
über fünf Items gemessen wurde. In erster Linie zielt diese Dimension auf Wissensaneignung im
organisationalen Kontext ab, beinhaltet überdies auch eine Frage zu Karrierechancen im Unterneh-
men. Die Aussagen „Ich habe hier das richtige Umfeld, um meine Fertigkeiten weiterzuentwickeln“
und „Ich kann in dieser Firma viel lernen“ stehen im Zentrum dieses Faktors. Cronbach’s Alpha
für das gesamte Sample liegt bei 0, 880; für die einzelnen Organisationen zwischen 0, 835 (Senio-
renheim) und 0, 906 (Feuerwehr). Die durchschnittliche korrigierte Item-Skala-Korrelation liegt
bei r = 0, 768.
Aus den Fragen zum Arbeitsaufkommen konnten zwei Faktoren extrahiert werden. Den Faktor
Stress konstituieren drei Items zum Arbeitsdruck, wobei die Varianz der Aussage „Der Arbeitsdruck
hier ist mir dauerhaft zu hoch“ sich fast vollständig in dem Faktor wiederndet. Cronbach’s Alpha
für das gesamte Sample liegt bei 0, 787; für die einzelnen Organisationen zwischen 0, 712 (Pege-
heim) und 0, 822 (Feuerwehr). Die durchschnittliche korrigierte Item-Skala-Korrelation liegt bei
r = 0, 729. Der zweite Faktor repräsentiert hingegen die soziale Unterstützung im Arbeitsprozess.
Hierfür steht insbesondere die Aussage „Insgesamt betrachtet ist mein Arbeitsumfeld fürsorglich
und kooperativ“. Er besteht ebenfalls aus drei Items. Cronbach’s Alpha für das gesamte Sam-
ple liegt bei 0, 819; für die einzelnen Organisationen zwischen 0, 766 (Seniorenheim) und 0, 894
(Bildungsträger). Die durchschnittliche korrigierte Item-Skala-Korrelation liegt bei r = 0, 749.
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Die Dimension der Koniktlösung wird durch den achten Faktor beschrieben. Vier Items zu
konstruktiven und zügigen Lösungsstrategien sowie der unternehmensseitigen Unterstützung für
diesen Prozess spielen hierbei zusammen. Als repräsentativ für diesen Faktor gilt die Aussage „Im
Großen und Ganzen wird hier mit Konikten gut umgegangen“. Cronbach’s Alpha für das gesamte
Sample liegt bei 0, 926; für die einzelnen Organisationen zwischen 0, 904 (Feuerwehr) und 0, 967
(Bildungsträger). Die durchschnittliche korrigierte Item-Skala-Korrelation liegt bei r = 0, 870.
Als vorletzten Faktor konnte die Analyse die Reguliertheit des Arbeitsumfelds herausarbeiten.
Dieser aus vier Items bestehende Faktor bildet Aussagen zu Regeln und Vorschriften (ihre positive
wie negative Wirkung bzw. deren Befolgung) ab. Die Aussage „Regeln und Vorschriften in meinem
Arbeitsumfeld erleichtern mir die Arbeit“ geht am stärksten darin auf. Cronbach’s Alpha für das
gesamte Sample liegt bei 0, 737; für die einzelnen Organisationen zwischen 0, 666 (Bildungsträger)
und 0, 793 (Seniorenheim). Die durchschnittliche korrigierte Item-Skala-Korrelation liegt bei
r = 0, 633. Obwohl dieser Faktor die Reliabilitätskriterien erfüllt, ist er der schwächste von allen.2
Mit dem Vorgesetztenverhalten liegt der letzte Klimafaktor vor. Er bildet Aspekte wie Zugäng-
lichkeit, Oenheit, Informiertheit und Engagement ab. Mit sieben Einzelitems verfügt er über das
breiteste Fundament aller Faktoren. Besonders hervorzuheben sind die beiden Aussagen „Mein
direkter Vorgesetzter/ meine direkte Vorgesetzte ist freundlich und zugänglich“ und „[. . . ] ermutigt
seine/ ihre Beschäftigten zum Meinungs- und Ideenaustausch mit Kollegen“. Cronbach’s Alpha für
das gesamte Sample liegt bei 0, 945; für die einzelnen Organisationen zwischen 0, 936 (Feuerwehr)
und 0, 966 (Bildungsträger). Die durchschnittliche korrigierte Item-Skala-Korrelation liegt bei
r = 0, 851. Er markiert mit diesen Werten den robustesten aller Faktoren.
Aus lediglich einer Fragebatterie zum Thema Innovation ließ sich kein reliabler Faktor generieren.
Die Korrelation der vier dafür vorgesehenen Items variierte zwischen den Organisationen deutlich.
Auch auf der Ebene des gesamten Samples war es unmöglich, zumindest drei miteinander signikant
korrelierende Aussagen zu nden. Da der Aspekt der Innovativität des Arbeitsumfelds dennoch
als relevant eingestuft wird, ießt jener als separates Item („Ich werde ermutigt, bei der Arbeit
innovativ zu sein“) in die folgenden Analysen ein.
In Abschnitt 4.1 (Seite 73) wurde erläutert, dass in der vorliegenden Untersuchung Arbeitsklima
über das Konstrukt des psychological climate (Jones und James 1979) operationalisiert wird, da die
individuelle und damit subjektiv eingefärbte Wahrnehmung des näheren Arbeitsumfelds erhoben
wurde. Da Individuen ihre Welt immer sinnhaft wahrnehmen und interpretieren, unterliegen
Urteile über unterschiedliche Dinge immer einem gemeinsamen subjektiven Faktor. So gehen unter
anderem James und James (1992) von einem generellen Klimafaktor zweiter Ordnung aus, der den
einzelnen Klimadimensionen zugrunde liegt (PCg). Aus Tabelle 8.2 ist ersichtlich, dass nahezu alle
elf Klimafaktoren in einem signikanten positiven Zusammenhang stehen (insofern die Dimension
Stress invers kodiert wird). Eine Parallelanalyse ergab zudem, dass unter Ausschluss des Faktors
Stress alle verbleibenden zehn Dimensionen wiederum einem sehr robusten Faktor unterliegen, der
rund 54% deren Varianz erklärt (Eigenwert = 5, 43;α = 0, 920; r¯Item−Skala = 0, 733). Diesem
Klimafaktor zweiter Ordnung wird jedoch im weiteren Verlauf der Auswertung wenig Beachtung
geschenkt, da seine Aussagen zu undierenziert sind.
2Konkret sei hier auf den diusen Einuss der Aussage „Die Beschäftigten hier halten sich strikt an ozielle Regeln
und Vorschriften“ Bezug genommen. Im Sample des Bildungsträgers korreliert dieses Item sowohl positiv als
auch negativ (jedoch nicht signikant) mit den verbleibenden drei. Für die anderen beiden Organisationen sowie
das gesamte Sample trit dies jedoch nicht zu. Da überdies das Item positiv mit dem gesamten Faktor korreliert,
wurde entschieden, es auch in die Faktorenbildung mit einießen zu lassen. Dies spiegelt sich deutlich in dem
verhältnismäßig niedrigen Reliabilitätswert wider, der dennoch akzeptabel ist.
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Klimadimension (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11)
Kommunikation (1) — 0,002 0,000 0,000 0,000 0,000 0,045 0,000 0,000 0,002 0,000
Rollenklarheit (2) 0,395 — 0,000 0,000 0,001 0,000 0,085 0,000 0,000 0,002 0,003
Planung (3) 0,572 0,469 — 0,000 0,000 0,000 0,982 0,000 0,000 0,001 0,000
Commitment (4) 0,476 0,466 0,515 — 0,000 0,000 0,028 0,000 0,000 0,000 0,000
Weiterentw. (5) 0,577 0,433 0,678 0,591 — 0,000 0,066 0,000 0,000 0,000 0,000
Innovation (6) 0,500 0,503 0,552 0,460 0,559 — 0,362 0,000 0,000 0,000 0,000
Stress (7) -0,262 -0,226 -0,003 -0,287 -0,241 -0,122 — 0,026 0,438 0,046 0,262
Support (8) 0,523 0,497 0,541 0,610 0,704 0,534 -0,291 — 0,000 0,002 0,000
Konikt (9) 0,561 0,571 0,756 0,680 0,704 0,606 -0,104 0,630 — 0,000 0,000
Regulation (10) 0,394 0,397 0,420 0,566 0,500 0,492 -0,261 0,401 0,573 — 0,001
Vorgesetzte (11) 0,447 0,377 0,578 0,542 0,588 0,614 -0,148 0,488 0,646 0,439 —
Tabelle 8.2: Korrelationstabelle der Klimafaktoren. Korrelationskoezienten unterhalb, Signikan-
zwerte oberhalb der Diagonalen.
Feuer- Senioren- Bildungs-
wehr heim träger Kruskal-Wallis
x¯(s) x¯(s) x¯(s) χ2(2) p
Kommunikation 3,71(0,86) 3,84(1,00) 3,49(1,48) 0,303 0,860
Rollenklarheit 4,54(1,11) 5,27(0,71) 4,53(1,05) 7,012 0,030
Planung 2,53(1,07) 3,48(1,15) 3,07(1,57) 6,464 0,039
Commitment 3,71(0,93) 4,08(1,12) 4,28(1,16) 1,302 0,521
Entwicklung 3,20(1,35) 3,64(1,25) 3,13(1,52) 1,190 0,552
Innovation 2,91(1,24) 3,92(1,20) 3,78(0,83) 8,735 0,013
Stress 1,90(1,26) 2,74(1,34) 1,74(1,92) 6,198 0,045
Unterstützung 3,81(1,13) 4,40(0,93) 4,15(1,33) 3,001 0,223
Koniktmanagement 2,48(1,42) 3,60(1,50) 2,92(1,81) 7,483 0,024
Reguliertheit 3,67(1,11) 3,66(1,34) 3,88(1,12) 0,490 0,783
Vorgesetztenverhalten 3,85(1,30) 4,60(1,44) 4,50(1,59) 6,763 0,034
Tabelle 8.3: Mittelwerte und Standardabweichungen der Klimadimensionen in den drei Unterneh-
men. Kruskal-Wallis-Test auf unterschiedliche Mittelwerte.
Neben individuellen Dispositionen unterliegt die Klimawahrnehmung zusätzlich bestimmten
Kontextbedingungen. Die untersuchten drei Unternehmen stammen aus unterschiedlichen Bran-
chen und Regionen und fordern von den Beschäftigten je spezische Arbeits- und Verhaltensweisen.
Ohne sie auf den reinen Einuss dieser externen Faktoren reduzieren zu wollen, zeigen die drei
Unternehmen auf sechs der elf Klimadimensionen signikante Unterschiede (Tabelle 8.3). Rol-
lenklarheit und Planungsintensität sind im Seniorenheim am stärksten ausgeprägt, Innovativität
hingegen am geringsten. Die Beschäftigten des Seniorenheims erfahren ihr Umfeld außerdem
deutlich stressiger als der Rest des Samples. Für die Feuerwehr gilt, dass dort die Koniktlö-
sungsstrategien am schwächsten ausgebildet sind, ebenso wie das Verhalten der Vorgesetzten am
schlechtesten eingeschätzt werden. Auf der nächst höheren Ebene des generellen psychischen
Klimas zeigt sich indes kein signikanter Unterschied zwischen den einzelnen Unternehmen.
Neben der Erhebung der Wahrnehmung des individuellen Arbeitsumfelds besitzen die Fra-
gebatterien zum Arbeitsklima mit der Aktivierung und Bewusstmachung der eigenen Situation
eine zweite wesentliche Funktion. Somit ist zu erwarten, dass der Gegenstand der Fragen zum
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Arbeitsklima das folgende Antwortverhalten überstrahlt, sodass es – wenn auch unbewusst –
stärker an diesen Aspekt des Arbeitsumfelds gekoppelt wird und sodann der Eekt des Klimas
deutlicher zutage tritt. Um die Intensität dieses gewollten Halo-Eekts grob abschätzen zu können,
beinhaltete der Fragebogen zwei identisch formulierte Fragen zur Arbeitszufriedenheit, jeweils
vor und nach den Aussagen zum Arbeitsklima. Die genauen Werte können Tabelle 9.11 (Seite 176)
entnommen werden. Während die zu Beginn des Fragebogens erhobene Arbeitszufriedenheit
nur schwach bis mäßig und nicht mit allen Klimadimensionen korreliert, zeigen hingegen am
Ende des Fragebogens alle Dimensionen signikante Zusammenhänge. Sowohl die reine Zahl
der Zusammenhänge als auch deren Intensität deuten auf einen (durchaus beabsichtigten) Aus-
strahlungseekt des Klimas. Die beiden Fragen zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit korrelieren
zu τ = 0, 320 (p = 0, 004) miteinander, was einen eher mäßigen Zusammenhang repräsentiert.
Zumindest hinsichtlich des Zusammenhangs der Konstrukte Klima und Zufriedenheit kann von
einer Überlagerung durch ersteres ausgegangen werden. Die Sensibilisierung für das Thema Ar-
beitsklima führte zu einer deutlich stärkeren Assoziation in der Gestalt, dass Arbeitszufriedenheit
stärker über arbeitsklimatische Aspekte deniert wurde.
Die individuelle Neigung zu sozialen Vergleichen wurde über eine aus sechs Aussagen bestehen-
de Kurzform der von Gibbons und Buunk (1999) entwickelten INCOM-Skala (Iowa-Netherlands
Comparison Orientation Measure) erhoben (Schneider und Schupp 2011). Entsprechend den Ergeb-
nissen von Schneider und Schupp zeichnen sich zwei reliable Faktoren ab, die sich im Gegenstand
des sozialen Vergleichs unterscheiden.
Der erste Faktor steht für die Neigung zu sozialen Vergleichen, bei denen die Fähigkeiten des
Individuums und der Referenzpersonen im Vordergrund stehen. Oder, um es umgangssprachlich
auszudrücken, „wie man sich im Vergleich zu anderen so macht“. Stellvertretend sei hier die Aussage
„ich achte immer sehr stark darauf, wie ich Dinge im Vergleich zu anderen mache“ genannt. Die
Reliabilitätsstatistik zeugt von einem robusten Faktor (EVkorr = 1, 86;α = 0, 760, r¯Item−Skala =
0, 706).
Beim zweiten Faktor liegt der Fokus auf dem Vergleich von Meinungen, wie die Aussage „Ich
versuche häug herauszunden, was andere denken, die mit ähnlichen Problemen konfrontiert
sind wie ich“ verdeutlicht. Somit verweist diese Dimension auf Aspekte des Denkens und Fühlens
(EVkorr = 1, 909;α = 0, 794; r¯Item−Skala = 0, 720). Obwohl beide Faktoren die Neigung zu
sozialen Vergleichen messen, korrelieren sie nicht (r = 0, 149; p = 0, 265).
Zwar korreliert erstens keiner der beiden Faktoren mit dem generellen Klimafaktor PCg und
zweitens die Neigung zu Fähigkeitsvergleichen ebenfalls nicht mit den einzelnen spezischen
Klimadimensionen. Die Neigung zu Meinungsvergleichen ndet hingegen schwache bis mäßi-
ge Korrelate mit dem Arbeitsklima in drei Fällen: dem Commitment (r = 0, 240; p = 0, 069),
der Reguliertheit des Arbeitsumfelds (r = 0, 389; p = 0, 003) und dem Vorgesetztenverhalten
(r = 0, 250; p = 0, 058). Überdies korrelieren beide Vergleichsneigungsfaktoren mit einer Ausnah-
me nicht mit den fünf Persönlichkeitsmerkmalen. Lediglich die Neigung zu Meinungsvergleichen
zeigt einen signikanten, wenn auch schwachen, Zusammenhang mit der Eigenschaft „Oenheit“.
Für je festgelegter eine Person sich einschätzte, desto eher tendierte sie zu Meinungsvergleichen
(r = 0, 244; p = 0, 076). Aus diesem ersten kurzen Blick wird deutlich, dass die individuelle
Neigung, soziale Vergleiche einzugehen, weitgehend unabhängig von kontextuellen und stabi-




8.4 Auswertungsmethode der egozentrierten Netzwerkanalyse
Die egozentrierte Netzwerkanalyse bildet das Kernstück der Datenerhebung, denn sie fordert den
Befragten den sozialen Vergleich mit von ihnen selbst bestimmten Referenzpersonen ab. Der ihr
vorgeschaltete Namensgenerator sammelte maximal fünf mögliche Personen. Die Befragten wurden
gebeten, erstens eine Person zu nennen, deren beruichen Erfolg sie besonders bewundern oder der
sie verärgert. Damit sollte eine gewisse emotionale Komponente sichergestellt werden. Zweitens
sollten sie jeweils zwei Referenzpersonen aus ihrem organisationalen und außerorganisationalen
Umfeld benennen. Diese Unterscheidung musste eingeführt werden, um die Hypothese überprüfen
zu können, interne und externe Referenzpersonen hätten unterschiedliche Bedeutung für soziale
Vergleiche, respektive erfüllten hierbei spezische Funktionen.
Wie bereits im Abschnitt 8.2 (Seite 128) angedeutet, liegt hier ein one-with-many-Design vor
(Kenny, Kashy und Cook 2006: 263.). Die befragte Fokusperson gibt Auskunft über bis zu fünf
dyadische Beziehungen, weswegen auch von einem 1PMT-Design gesprochen werden kann (one-
perceiver-many-targets). Leider muss die Praktikabilität dieser Methode mit Einbußen der Qualität
des gewonnenen Datenmaterials erkauft werden. Am stärksten schlägt ins Gewicht, dass die
Angaben der Fokusperson nicht überprüft werden können. Sie beruhen auf deren rein subjektiven
Beurteilung. Die Referenzpersonen wurden nicht befragt. Dieser Einwand verliert jedoch an
Bedeutung, wenn die Analyseergebnisse anschließend aus konstruktivistischer Sicht interpretiert
werden: Handlungsleitend ist nicht die objektive Realität, sondern die individuelle Wahrnehmung
dieser. So sei hypothetisch angenommen, die Arbeitssituation einer konkreten Referenzperson
(Alter) sei deutlich schlechter als jene der Fokusperson (Ego). Im direkten Gespräch der beiden
Akteure stellt Alter seine Situation jedoch deutlich geschönt dar (beispielsweise, um sich wichtig
zu machen oder nicht bemitleidet zu werden). Ego wird nicht auf Basis objektiver Informationen
handeln (können) sondern sich auf Alters Inszenierung verlassen müssen. Insofern er das Theater
nicht durchschaut, fühlt Ego sich gegenüber Alter unterlegen, benachteiligt oder wenigstens
schlechtergestellt – und ausschließlich auf dieser Grundlage handelt und denkt er.3 Von diesem
Standpunkt aus ergibt die Erhebung objektiver Daten beziehungsweise die Validierung der Angaben
der Befragten keinen Sinn und sorgt nicht für eine Verbesserung der Aussagen.
Zweitens beachtet dieses Design nicht, wie Ego seine Alteri in direkter Beziehung sieht. Es
besteht also durchaus die Möglichkeit, dass einige Angaben der Befragten nicht transitiv sind.
Dies wäre beispielsweise der Fall, wenn Ego seine eigene Situation für schlechter als die von
Alter A und besser als die von Alter B bendet, jene von Alter B jedoch besser als Alter As. Zu
solchen Konstellation kann es kommen, wenn für die Beurteilung der jeweiligen Situationen
andere Kontexte verantwortlich sind (der Beruf von Ego und Alter A ist gleich, Alter B ist in einem
gänzlich anderen Bereich beschäftigt). Diesem Problem wurde damit entgegnet, dass die Fragen
im Fragebogen wenig allgemein gehalten wurden. Die spezischeren Fragestellungen sollten es
den Befragten erschweren, unterschiedliche Personen auch anders zu kontextualisieren.
Während die soeben genannten Punkte eher theoretische Relevanz besitzen, geht mit der kon-
kreten Umsetzung des Designs in der vorliegenden Feldstudie noch das methodische Problem
der Unterscheidbarkeit der Akteure einher. Dieses Kriterium bezieht sich zunächst auf einzelne
Dyaden, von denen es bis zu fünf pro Befragtem geben kann (E → A1...5). Die Kernfrage besteht
darin, ob eine theoretisch relevante Variable existiert, hinsichtlich derer die beiden Akteure einer
3Leon Festingers (1954) Ansatz sah bereits vor, dass Ego sich der Unsicherheit sozialer Informationen bewusst ist. Der
Mensch, so Festinger, evaluiere seine Fähigkeiten und Meinungen bevorzugt an objektiven Maßstäben. Da dies
jedoch nur in den seltensten Fällen möglich ist, weicht er gezwungener Maßen auf Vergleiche mit Personen und
sozialen Standards aus.
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Dyade unterschieden beziehungsweise nicht-unterschieden werden können. (Kenny u. a. 2006: 6)
meinen dazu: „Thus, by distinguishability, we mean the following: Dyad members are considered
distinguishable if there is a meaningful factor that can be used to order the two persons.“ Hierfür
eine Aussage zum Datenmaterial zu treen ist nicht trivial. Aufgrund der Oenheit der Referenz-
personen (die Befragten konnten sie selbst wählen) ergibt sich ein breites Spektrum möglicher
Status (Vorgesetzte, Kollegen, Freunde, Bekannte, Partner, beruiche Kontakte), deren Kongurati-
on sich zwischen den Befragten zum Teil deutlich unterscheidet. Oensichtlich liegen hier zwar
unterscheidbare Akteure vor, doch je nach Faktor oder Kategorie ergeben sich in den Netzwerken
sowohl unterscheidbare als auch nicht-unterscheidbare Dyaden. Methodisch gesehen ist es daher
unmöglich, das gesamte egozentrierte Netzwerk als Einussfaktor an sich zu konzeptionalisieren.
Dieser Umstand macht eine Hilfskonstruktion zwingend notwendig. Die egozentrierten Netz-
werke müssen in organisationsinterne und externe Referenzpersonen geteilt und anschließend
separat analysiert werden, was glücklicherweise nicht wesentlich mit der zentralen Hypothese der
Bedeutung grenzüberschreitender sozialer Vergleiche kollidiert. Die jeweiligen Dyaden werden
daraufhin als nicht-unterscheidbar deniert; einerseits, weil sie beruichen Kontakt haben, an-
dererseits, da sie privaten Kontakt haben. Aus methodischer Sicht werden damit zwei Teile ein
und desselben Netzwerks getrennt analysiert und ihnen wird kein systematischer Zusammenhang
unterstellt, wenngleich sie trotzdem miteinander verglichen werden können.
Durch die Zerteilung der Netzwerke werden diese natürlich kleiner, was einen weiteren Nach-
teil birgt. So lässt sich mit gängigen parametrischen Methoden nicht mehr nachweisen, ob die
Eigenschaften der Referenzpersonen unabhängig voneinander sind – auch dies ein Kriterium für
weiterführende Analysen (Kenny u. a. 2006: 267.). Erschwerend kommt hinzu, dass die Größe
der Netzwerke stark schwankt, was sich negativ auf die Güte varianzanalytischer Verfahren aus-
wirkt. Folglich können keine voraussetzungsreichen Strukturgleichungsmodelle erstellt werden,
da schlicht Unsicherheit über die Gestalt des Datenmaterials herrscht.
Aus den genannten Gründen werden die folgenden Analysen das Komplexitätsniveau von
Korrelationen, Regressionen und nicht-parametrischen Tests nicht übersteigen können. Letztere
werden im folgenden Abschnitt noch kurz thematisiert. Darüber hinaus bringen sie die Einschrän-
kung mit sich, dass der Einuss externer Faktoren auf die Gesamtkonstellation des Netzwerks
nicht überprüft werden kann. Die Güte der berichteten Ergebnisse zieht dies jedoch keinesfalls
in Mitleidenschaft. Ohnehin ist die Auswertung des Datenmaterials sehr konservativ, was die
Ergebnisse einerseits verlässlicher macht, andererseits sind die Verfahren weniger sensibel. Der
einzige Nachteil besteht somit in der Möglichkeit, dass schwache, aber empirisch existierende
Zusammenhänge nicht aufgedeckt werden können. Die Verwendung einfacher Korrelationen lässt
darüber hinaus das Kriterium unterscheidbarer Dyaden irrelevant werden.
8.5 Weitere Anmerkungen zur Methode der Datenauswertung
Das vorliegende Sample ist mit N = 59 als eher klein zu beschreiben, woraus methodische
Konsequenzen zu ziehen sind. Parametrische statistische Tests, die in quantitativen empirischen
Untersuchungen üblicherweise zur Anwendung kommen (wozu auch der Pearson’sche Produkt-
Moment-Korrelationskoezient r fällt), haben mitunter sehr starke Anforderungen an das zugrun-
de liegende Datenmaterial. Die zentrale Grundannahme, da von allen parametrischen Verfahren
vorausgesetzt, besteht in der Normalverteilung der verwendeten Variablen. Bei weniger komplexen
Tests kann dieses Kriterium mit steigender Fallzahl verletzt werden ohne erhebliche Verzerrungen
der Ergebnisse zur Folge zu haben. Die Fachliteratur ist jedoch über die konkrete Grenze uneins
und spricht schlicht von „größeren“ Stichproben. Eine Fallzahl von 59 dürfte diese Grenze zwar
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überschreiten.4 Da allerdings im weiteren Verlauf der Studie Unterschiede zwischen Subgruppen
analysiert werden und der Datenumfang durch fehlende Werte partiell zusätzlich beeinträchtigt
wird, werden überwiegend nicht-parametrische statistische Verfahren zum Einsatz kommen; aus
Gründen der Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit selbst dann, wenn die Voraussetzungen für
parametrische Verfahren erfüllt sind.
Bivariate und partielle Korrelationen werden im Folgenden über den Rangkorrelationskoe-
zienten Kendall’s τ (tau) ermittelt, bei dem keine Abhängigkeit von der empirischen Verteilung
der Messwerte besteht. Ihm wird aus zwei Gründen der Vorzug gegenüber Spearman’s ρ (rho)
gegeben. Erstens gleicht Spearman’s ρ sehr stark der Pearson-Korrelation, indem die Ränge der
Merkmalsausprägungen miteinander korreliert werden. Die zuvor stattndende Transformation
der Messwerte in eine Rangfolge birgt einen aus Sicht des Autors beachtenswerten Nachteil: Die
Spearman’sche Rangtransformation behandelt Sprünge gleichberechtigt und weist beispielsweise
einem Unterschied von 0, 2 auf der Skala denselben Wert zu wie einem Sprung von 0, 7; behandelt
sie also äquidistant. Mit den Rängen wird anschließend eine Pearson-Korrelation durchgeführt,
wodurch es letztendlich zu Verzerrungen kommen kann. Die Berechnung von Kendall’s τ folgt
einer anderen Logik, indem konkordante und diskordante Paare von Messwerten in Verhältnis
gesetzt werden. Zwar werden auch hier alle Unterschiede zwischen den Merkmalsausprägungen
gleich behandelt, doch spielt ihre Distanz innerhalb der Rangfolge keine Rolle. Unterschiede wer-
den sodann „gleicher“ behandelt. Ein zweiter Grund für die Verwendung von τ liegt schließlich
darin, dass diese Vorgehensweise zu etwas robusteren Ergebnissen führt. Es ist konservativer als
Spearman’s ρ, welches zum Überschätzen der Stärke von Zusammenhängen neigen kann (siehe
auch Bortz, Lienert und Boehnke 2008: 443f.). Zudem nähert sich die Verteilung von τ bei sehr viel
kleineren Fallzahlen der Normalverteilung an, was robustere Signikanztests bewirkt (Gibbons
1993: 20.). Da das Ziel der vorliegenden Untersuchung ist – zumindest aus methodischer Sicht –,
aussagekräftige und selbst bei der kleinen Stichprobe valide Ergebnisse zu liefern, el die Wahl
letztlich auf Kendall’s τ . Die Berechnungen erfolgten mit den R-packages Kendall (McLeod
2011) für reguläre und ppcor (Kim 2012) für Partialkorrelationen.
Ebenso wie ρ und r kann τ Werte zwischen −1 und +1 annehmen. Dennoch ist nachdrücklich
anzumerken, dass die drei Korrelationskoezienten nicht direkt miteinander verglichen werden
können, da sie unterschiedlichen Logiken folgen. Unter gleichen Bedingungen tendiert τ stärker
gegen 0 als die anderen beiden Koezienten; die ausgewiesenen Zusammenhänge erscheinen
demnach niedriger. Eine Daumenregel besagt, dass τ nur rund die Hälfte bis zwei Drittel von ρ
beträgt (Kendall 1962: 12). Zum Ziel der Vergleichbarkeit können die drei Koezienten ineinander
überführt werden. Zu beachten bleibt dabei jedoch, dass einer derartigen Transformation die
Annahme bivariat normalverteilter Variablen zugrunde liegt (Gilpin 1993, Kendall 1962: 126.). In
Fällen, bei denen τ als Zusammenhangsmaß zum Einsatz kommt, muss diese Annahme wie in der
vorliegenden Arbeit jedoch meist verworfen werden.
4Dennoch weichen die Klimadimensionen Rollenklarheit, Innovation, Stress, gegenseitige Unterstützung und Vorge-




Das folgende Kapitel präsentiert nun die Ergebnisse der Feldstudie. Sie nähert sich den explorativen
Fragestellungen aus Kapitel 6 zunächst über die Beschreibung der egozentrierten Netzwerke und
führt dabei die leitende Unterscheidung zwischen internen und externen Referenzpersonen ein
(Abschnitt 9.1). Abschnitt 9.2 (ab Seite 152) widmet sich dann der Rolle individueller Dispositionen,
bevor Abschnitt 9.3 (ab Seite 161) vor diesem Hintergrund auf den Einuss des Klimas aus soziale
Vergleichsprozesse zu sprechen kommt. Schließlich bezieht Abschnitt 9.4 (ab Seite 174) die Arbeits-
zufriedenheit in die Analyse mit ein und vervollständigt damit das Dreieck aus Vergleichen, Klima
und Arbeitszufriedenheit. Alle Abschnitte enden mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse, an
die die Diskussion der Feldstudie (Kapitel 10, ab Seite 193) anknüpft.
9.1 Die Beschaenheit egozentrierter Netzwerke
Der folgende Abschnitt widmet sich der eher deskriptiven Beschreibung der erhobenen egozen-
trierten sozialen Netzwerke. Deren soziodemograsche Zusammensetzung ist Gegenstand des
Abschnitts 9.1.1, wenngleich an dieser Stelle ebenfalls auf für bestimmte Referenzpersonen spezi-
sche Vergleichsmuster eingegangen wird. Die Richtung und Häugkeit sozialer Vergleiche wird
in Abschnitt 9.1.2 deutlich vertieft. Er arbeitet Unterschiede zwischen den befragten Organisatio-
nen heraus und identiziert distinkte empirische Typen der Vergleichsrichtung und -häugkeit.
Anschließend führt Abschnitt 9.1.3 die Unterscheidung von organisationsinternen und -externen
Referenzpersonen ein, der auch im weiteren Verlauf der Arbeit eine besondere Bedeutung zu-
kommt. Bereits hier deutet sich an, dass Vergleiche mit Personen innerhalb und außerhalb des
Unternehmens unterschiedlichen – wenn auch komplementären – Logiken folgen. Abschnitt 9.1.4
fasst die zuvor genannten Befunde zusammen.
9.1.1 Konstellationen von Referenzpersonen
Gemessen an soziodemograschen Merkmalen besteht eine sehr starke Homogenität der Befragten
mit ihren Referenzpersonen. Sie bevorzugen Vergleiche mit Personen desselben Geschlechts, eines
ähnlichen Alters und beruichen beziehungsweise Ausbildungshintergrunds. So bestehen die
Netzwerke der weiblichen Befragten zu rund 71 Prozent aus Frauen, die der männlichen Befragten
zu fast 74 Prozent aus Männern. Während externe Referenzpersonen zur Hälfte aus gleichge-
schlechtlichen Personen bestehen, sind es innerhalb des Betriebs knapp sechs Siebentel.1 Auch
hinsichtlich des Alters herrscht starke Homogenität: Das Durchschnittsalter der Referenzperso-
nen steigt deutlich mit dem Alter der Fokusperson (τ = 0, 555; p < 0, 001). Auch hinsichtlich
der Ausbildung oder des beruichen Status ähneln sich Fokus- und Referenzpersonen stark. Im
Schnitt haben 63 Prozent der Bezugspersonen eine ähnliche Ausbildung oder arbeiten in einem
vergleichbaren Beruf.
1Da es sich zum Teil um beruiche Netzwerke handelt und mit einer Feuerwehr und einem Seniorenheim jeweils ein


























Abbildung 9.1: Häugkeiten der Nennung einzelner Referenzpersonen (Nachgeordnete: nur für
Befragte mit Führungsverantwortung). Gesamtes Sample, N = 55
Die durchschnittliche Größe des Netzwerks beträgt 4,04 Personen2, die 3,24 Statuspositionen
besetzen. Als solche gelten die im Fragebogen erhobenen sozialen Positionen, die die Referenz-
personen einnehmen; beispielsweise ob es sich bei ihnen um Freunde, Vorgesetzte oder Partner
handelt. Zu den zentralen Referenzpersonen gehören Kollegen aus derselben Abteilung (von 67,3%
der Befragten genannt), Vorgesetzte (61,8%) die Lebenspartner (58,2%) und enge Freunde (43,6%).
Letztere markieren den Übergang zu einer zweiten Gruppe bestehend aus Kollegen anderer Abtei-
lungen mit 29,1 Prozent, Verwandten mit 30,9 Prozent und Nachgeordneten mit 26,7 Prozent (nur
Befragte mit Führungsverantwortung). Sonstige beruiche Kontakte (14,6%) und Bekannte (9,1%)
spielen bei rein quantitativer Betrachtung eine untergeordnete Rolle (Abbildung 9.1).
Die drei am häugsten genannten Referenzpersonen sind zugleich jene, mit denen die Be-
fragten am häugsten in Kontakt stehen; allen voran die Lebenspartner, mit denen nahezu
täglich Kontakt besteht.3 Lediglich die Nachgeordneten bilden eine Ausnahme. Zwar besteht
zwischen ihnen und ihren befragten Führungskräften intensiver Kontakt. Letztere sehen in
ihren Nachgeordneten jedoch kaum relevante Referenzpersonen. Mit Kollegen und Vorgesetz-
ten besteht ebenfalls hohe Kontakthäugkeit. Ein erwartungsgemäß starker Unterschied zeich-
net sich hinsichtlich der emotionalen Nähe ab. Mit Lebenspartnern, engen Freunden und Ver-
2Die Fragestellung, die zur Nennung von fünf Personen auorderte, könnte diesen Wert verzerrt haben. Er ist daher
nur als grober Richtwert zu verstehen.
3Die dennoch relativ niedrige Quote der Nennung als Referenzperson von 58,2 Prozent ergibt sich schlicht aus
dem Umstand, dass nicht alle Personen zum Befragungszeitpunkt in einer Beziehung gelebt haben müssen. Der
Beziehungsstatus als soziodemograsches Merkmal wurde jedoch nicht erfasst.
138
9.1 Die Beschaenheit egozentrierter Netzwerke
wandten besteht ein deutlich innigeres Verhältnis als mit Arbeitskollegen oder Vorgesetzten
(x¯int = 2, 47; x¯ext = 3, 59; p < 0, 001; r = 0, 707).
Eine hierarchisch-agglomerative Clusteranalyse4 der individuellen Konstellationen von Refe-
renzpersonen förderte zwei Gruppen mit unterschiedlichen Prolen zutage (χ2(9) = 31, 657; p <
0, 001). Sie sind in Tabelle 9.1 dargestellt. Personen des Cluster 1 führen deutlich seltener laterale
Vergleiche mit Kollegen derselben Abteilung durch, zugleich jedoch häuger mit Nachgeordne-
ten, was auf einen hohen Anteil von Führungskräften der mittleren Hierarchiestufe deutet. Sie
benennen weiterhin signikant mehr Bekannte und beruiche Kontaktpersonen (die nicht zum
eigenen Unternehmen gehören) zu Referenten. Dabei sind die egozentrierten Netzwerke der beiden
Cluster ähnlich heterogen: Die Referenzpersonen vertreten durchschnittlich 3,31 (Cluster 1) bezie-
hungsweise 3,17 (Cluster 2) unterschiedliche Statuspositionen. Letztlich trennen die distinkten
Konstellation von Referenzpersonen die Cluster voneinander, nicht etwa ihre Heterogenität.
Cluster Vo† Ki Ke Ng So Pa Vw eF Bk bK
Cluster 1 65,38 30,77 34,62 15,38 0,00 50,00 38,46 46,15 19,23 30,77
Cluster 2 58,62 100,00 24,14 0,00 3,45 65,52 24,14 41,38 0,00 0,00
Wilcoxon 0,745 <0,001*** 0,257 0,030* 0,344 0,248 0,228 0,561 0,014* 0,001**
† Legende: Vo - Vorgesetzte, Ki - Kollegen intern, Ke - Kollegen extern, Ng - Nachgeordnete, So - Sonstige, Pa -
Partner, Vw - Verwandte, eF - enge Freunde, Bk - Bekannte, bK - beruiche Kontakte
Tabelle 9.1: Häugkeiten der Nennung bestimmter Referenzpersonen in den Clustern. Angaben in
Prozent. Wilcoxon-Test auf Signikanz.
Die Clusterzugehörigkeit erweist sich als unabhängig vom Unternehmen (χ2(2) = 1, 630; p =
0, 443). Vielmehr hängt sie von der Führungsverantwortung ab: Während Cluster 1 zu 42,3 Pro-
zent aus Personen in leitenden Positionen besteht, sind dies in Cluster 2 lediglich 13,8 Prozent.
Führungspersonen haben eine 4,65-fach höhere Chance (odds ratio), ein für Cluster 1 typisches
Prol zu besitzen. Dieser Eekt ergibt sich nicht zuletzt aus der strukturellen Position innerhalb
des Unternehmens. Mit aufsteigender Hierarchie wird es zunehmend schwerer, laterale Vergleiche
durchzuführen – die Anzahl relevanter Personen sinkt. Daraus erwächst der erhöhte Anteil grenz-
überschreitender Vergleiche; seien es Führungskräfte aus anderen Abteilungen oder beruiche
Kontakte jenseits des eigenen Unternehmens. Die beiden Cluster unterscheiden sich ebenfalls
nicht hinsichtlich der Klimawahrnehmung. Lediglich nehmen die Personen des Cluster 1 ihr Ar-
beitsumfeld als weniger reguliert wahr (x¯C1 = 4, 34; x¯C2 = 5, 07; p = 0, 033; r = 0, 287), was
die etwas diuseren und vielfältigeren Arbeitsaufgaben von Führungskräften widerspiegelt. Des
Weiteren ist die Zuordnung geringfügig geschlechterabhängig, was nicht verwundert, zumal auch
im vorliegenden Sample eine mäßige Korrelation zwischen Geschlecht und Führungsverantwor-
tung besteht (τ = 0, 278; p = 0, 051). Dennoch fällt der Geschlechtereinuss deutlich geringer
aus als jener der hierarchischen Position (Männer hatten eine 2,52-fach höhere Chance, Cluster
1 zugeordnet zu werden). Hinsichtlich des Bildungsgrades (Anteil von Akademikern) zeichnen
sich keine Unterschiede ab (χ2(1) = 0, 806; p = 0, 369). Ebenso verhält es sich mit Alter oder
der Dauer der Betriebszugehörigkeit. Schließlich ist die Existenz unterschiedlicher Typen von
4Als Datengrundlage diente das Kriterium, ob eine der Referenzpersonen genannt wurde, nicht, wie häug. Nannte
ein Befragter beispielsweise drei Kollegen aus seiner eigenen Abteilung, zählte dies nur einfach, nicht dreifach.
Die Abbildung 9.1 sowie die Tabellen 9.1 und 9.2 basieren ebenfalls auf dieser Grundlage. Wie häug bestimmte




Kongurationen von Referenzpersonen auf strukturelle Ursachen zurückzuführen, also die mit der
Führungsaufgabe verbundene höhere hierarchische Position in der Organisation. Zwar ist dieser
Eekt bereits bekannt (Oldham u. a. 1986b); doch ist die Tatsache erwähnenswert, dass weder die
Netzwerkgröße noch dessen Heterogenität sich merklich von denen des anderen Clusters abheben.
Folglich liegen weniger quantitative, sondern eher qualitative Unterschiede vor.
Im Vergleich der drei Unternehmen treten andere Unterschiede zutage, die ebenfalls strukturelle
Besonderheiten widerspiegeln. Zunächst stechen die deutlichen Dierenzen bei Kollegen aus
anderen Abteilungen hervor, die von rund 52 Prozent der Feuerwehrleute genannt wurden. Eine
naheliegende Erklärung besteht darin, dass die Befragten Kollegen anderer Schichten als fremden
Abteilungen zugehörig einstuften, obwohl sie formal gesehen allesamt zur Einsatzabteilung gehör-
ten. Von einer Verzerrung kann an diesem Punkt jedoch nicht gesprochen werden. Oensichtlich
denierten die Beschäftigten dies als soziale Grenze, was durchaus handlungsleitend sein kann.5
Die Beschäftigten des privaten Bildungsträgers fallen durch die gehäufte Nennung von Bekannten
und beruichen Kontakten auf, wofür ihre spezielle Arbeitsgestaltung verantwortlich sein könnte.
Das Unternehmen beschäftigt sowohl festangestellte als auch freie Dozenten. Letztere haben eher
oberächlichen Kontakt mit anderen Mitarbeitern (hinzu kommt die räumliche Ausdehnung über
drei Standorte), weswegen sie möglicherweise auf andere Referenzpersonen ausweichen, die ihnen
räumlich näher stehen. Die geringe Fallzahl erlaubt leider keine weiterführenden Analysen.
Unternehmen Vo† Ki Ke Ng So Pa Vw eF Bk bK
Feuerwehr 66,67 76,19 52,38 14,29 0,00 57,14 23,81 28,57 4,76 4,76
Seniorenheim 60,00 64,00 16,00 0,00 0,00 56,00 20,00 48,00 12,00 12,00
Bildungsträger 55,56 55,56 11,11 11,11 11,11 66,67 77,78 66,67 11,11 44,44
Kruskal-Wallis 0,824 0,493 0,012* 0,164 0,078+ 0,853 0,004** 0,135 0,683 0,018*
† Legende: Vo - Vorgesetzte, Ki - Kollegen intern, Ke - Kollegen extern, Ng - Nachgeordnete, So - Sonstige, Pa -
Partner, Vw - Verwandte, eF - enge Freunde, Bk - Bekannte, bK - beruiche Kontakte
Tabelle 9.2: Häugkeiten der Nennung bestimmter Referenzpersonen in den Unternehmen. Anga-
ben in Prozent. Kruskal-Wallis-Test auf Signikanz.
9.1.2 Vergleichsrichtung und Häufigkeit der Kontakte
Zu den eher einfach beobachtbaren Aspekten sozialer Vergleiche zählen ihre Richtung und – mit
einigen Abstrichen – ihre Häugkeit, da sie sich im konkreten Verhalten der Akteure widerspiegeln.
Die Vergleichsrichtung ist immer eindimensional. Im Verhältnis zur Fokusperson kann eine Refe-
renzperson also schlechter-, besser- oder gleichgestellt sein, und entsprechend wird von Abwärts-,
Aufwärts- oder lateralen Vergleichen gesprochen (Abschnitt 3.4, Seite 55). Die Vergleichshäug-
keit kann weniger gut erhoben werden, da erstens Vergleiche oftmals unbewusst durchgeführt
werden und zweitens eine valide Erhebung lediglich mit einer Art Tagebuch, das die Befragten
führen, gesichert werden kann. In der vorliegenden Untersuchung wurde sich der allgemeinen
Gesprächshäugkeit über arbeitsbezogene Themen als Hilfskonstrukt bedient. Auch alltägliche
Gespräche beinhalten relevante Vergleichsinformationen, die sowohl bewusst als auch unbewusst
verarbeitet werden.
5Dafür spricht zudem, dass eine Schicht geschlossen die Teilnahme an der Befragung verweigerte (die genauen Gründe
sind dem Autor nicht bekannt). Dies ist als Indiz für Integrations- bzw. Separationsprozesse innerhalb einer formalen
Struktureinheit zu bewerten.
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Sehr deutlich zeichnet sich ein Trend zu Aufwärtsvergleichen gegenüber den Vorgesetzten und
Kollegen aus der eigenen Abteilung ab. Seien es Entlohnung, Weiterbildungs- und Aufstiegschan-
cen oder das Verhältnis zu Vorgesetzten – auf all diesen Dimensionen waren die Befragten der
Meinung, ihre Kollegen und Vorgesetzten seien bessergestellt als sie selbst. Zudem bewerteten sie
die allgemeine Arbeitszufriedenheit ihrer Vorgesetzten höher als ihre eigene sowie das Verhältnis
ihrer Kollegen zu anderen Beschäftigten ebenfalls als deutlich besser (Tabelle 9.3). Indes laufen
im privaten Umfeld vermehrt laterale Vergleiche ab. Das Verhältnis des Partners zu dessen Kolle-
gen und Vorgesetzten sowie seine allgemeine Arbeitszufriedenheit wird als besser eingeschätzt,
ebenso wie die Entlohnung enger Freunde oder Bekannter. Darüber hinaus zeigen sich jedoch
keine signikanten Abweichungen.6 Mit Blick auf die Häugkeit, mit der bestimmte Aspekte von
Arbeitszufriedenheit mit den einzelnen Referenzpersonen besprochen werden, besteht der größte
Unterschied zwischen Vorgesetzten und Lebenspartnern. Mit letzteren wird eher häug über
nanzielle, soziale und emotionale Aspekte des Arbeitslebens gesprochen – allen voran darüber,
ob und inwiefern die Arbeit einen selbst erfülle. Gegenüber Vorgesetzten wird dies hingegen kaum
thematisiert. Kollegen aus der eigenen oder anderen Abteilungen heben sich davon nur leicht
ab. Mit engen Freunden wird einerseits häuger über Entlohnung, Zukunftschancen und den
Erfüllungsaspekt von Arbeit gesprochen. Andererseits kommen soziale Aspekte nicht häuger zur
Sprache als innerhalb des Unternehmens.
Die niedrigeren Werte für Referenzpersonen innerhalb des Unternehmens ließen sich dadurch
erklären, dass ein zumeist langjähriger und intensiver Kontakt mit dem eigenen näheren Arbeit-
sumfeld besteht und die wichtigsten relevanten Informationen bereits akquiriert wurden. So ist
beispielsweise die Entlohnung der Kollegen bekannt, die sozialen Verhältnisse sind geklärt und
man kennt die Einstellung der Kollegen zur Arbeit weitgehend. All diese Faktoren wandeln sich nur
langsam, was den Gesprächsbedarf entsprechend senkt. Dies wirft folglich die Frage auf, woraus
die vergleichsweise hohen Werte für die Lebenspartner entstehen. Auch hier bestehen mitunter
langjährige Beziehungen. Eine mögliche Erklärung liegt in unterschiedlichen Gesprächsinhalten,
beziehungsweise werden die Aspekte von Arbeitszufriedenheit anders kontextualisiert, woraus
ein erhöhter Gesprächsbedarf resultiert. Beispielsweise könnte Entlohnung mit den kommenden
Jahresurlaub oder vielleicht auch Familienplanung verbunden werden. Zwei Themen, die sich
inhaltlich schlecht in das Arbeitsumfeld fügen und eher in intimeren Kreisen diskutiert werden.
Das Verhältnis zu Kollegen und Vorgesetzten könnte im privaten Kreis stärker mit Gedanken
des Arbeitsplatzwechsels verbunden werden, was wiederum Aspekte der Lebensplanung tangiert
und im Arbeitsumfeld ähnlich deplatziert wirken könnte. Dem hypothetischen Charakter dieser
Erklärung kann nur durch qualitative Folgestudien Abhilfe geschaen werden. Dennoch wird sie
als plausibelster Erklärungsansatz auch an anderen Stellen der Arbeit zur Anwendung kommen.
Eine zentrale Hypothese der sozialen Vergleichsforschung besagt, dass mit Personen, zu denen
innerhalb des eigenen Netzwerks intensiver Kontakt besteht, auch häuger soziale Vergleiche
durchgeführt werden. Für die Gesprächshäugkeit kann diese These im vorliegenden Fall nur
bedingt aufrecht erhalten werden. Hier zeigt sich einzig und allein ein signikanter Zusammenhang
zwischen Kontakt- und Gesprächshäugkeit für den Entlohnungsaspekt (τ = 0, 173; p = 0, 004).
Deutlich anders sieht es mit der emotionalen Nähe zur Referenzperson aus: Je näher sie der Fokus-
person steht, desto häuger erfolgen Gespräche über Entlohnung (τ = 0, 388), Zukunftschancen
(τ = 0, 293), dem Verhältnis zu Vorgesetzten (τ = 0, 294) und Kollegen (τ = 0, 303) sowie dem
Erfüllungsaspekt der Arbeit (τ = 0, 393; p < 0, 001 für alle). Wie im Abschnitt 9.1.3 geschildert
wird, geht mit der emotionalen Nähe auch die Unterscheidung in organisationsinterne und -externe
6Beruiche Kontakte werden aufgrund der geringen Fallzahl an diesem Punkt der Analyse ignoriert.
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Referenzpersonen einher. Daraus ergibt sich ebenso die Annahme, dass die Gesprächsinhalte andere
sind, obwohl der zentrale Gegenstand identisch ist, er wird nur anders kontextualisiert. Emotio-
nale Nähe wirkt sich zudem auch auf die Richtung sozialer Vergleiche aus: Einerseits forciert sie
laterale und Abwärtsvergleiche auf den Dimensionen Entlohnung (τ = −0, 121; p = 0, 040) und
Weiterbildungs- und Aufstiegschancen (τ = −0, 141; p = 0, 015 sowie τ = −0, 105; p = 0, 076).
Andererseits forciert sie Aufwärtsvergleiche hinsichtlich sozialer Aspekte wie dem Verhältnis zu
Kollegen (τ = 0, 155; p = 0, 011).
Vergleichsrichtung Gesprächshäugkeit
Referenzperson En Wb Au Vo Ko Aa En Zu Vo Ko Ae
Vorgesetzte 2,17* 1,11* 1,20* 0,78* 0,39 0,59* 0,90 1,13 1,33 1,54 1,34
Kollegen intern 0,73* 0,81* 0,84* 0,54* 0,69* -0,16 1,06 1,33 1,68 1,95 1,81
Kollegen extern 1,17* 0,84+ 0,69 0,22 0,19 -0,25 1,38 1,69 1,66 1,94 1,84
Nachgeordnete -1,00 -0,75 -1,25 0,25 0,50 0,00 1,50 1,75 2,50 2,50 2,25
Partner 0,58 -0,23 0,03 0,79* 0,64* 0,57+ 2,34 2,41 2,31 2,65 2,88
Verwandte 0,57 0,82 0,61 -0,08 0,23 -0,54 1,38 1,50 1,62 1,94 2,03
enge Freunde 0,90+ 0,41 0,47 0,71+ 0,35 0,04 1,54 1,92 1,77 2,08 2,29
Bekannte 1,60+ 1,00 0,60 1,00 0,20 0,60 1,40 2,40 2,00 2,20 2,00
beru. Kontakt 2,00* 2,00* 2,00* 1,00+ 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00
Tabelle 9.3: Vergleichsrichtung und Gesprächshäugkeit für verschiedene Referenzpersonen. Ver-
gleichsrichtung (−3; +3): negative Werte deuten Abwärtsvergleich an. Mittelwert
unterschiedlich von 0 (lateraler Vergleich): +p < 0, 1, *p < 0, 05; Häugkeit (0; 3).
Auf einer allgemein-deskriptiven Ebene interessiert zunächst, ob zwischen den befragten Or-
ganisationen Unterschiede hinsichtlich dieser zwei Kriterien ergeben. Bezüglich der Entlohnung
und der individuellen Zukunftschancen unterscheidet sich das Muster von Vergleichsrichtun-
gen und -häugkeiten zwischen den drei Organisationen (Tabelle 9.4). Am deutlichsten fällt
der Unterschied in Bezug auf den Vergleich der Entgelte auf, wobei die Beschäftigten der Feu-
erwehr sich signikant von denen des Seniorenheims (∆x¯ = −1, 22; p < 0, 001; r = 0, 485)
und des privaten Bildungsträgers (∆x¯ = −0, 83; p = 0, 032; r = 0, 399) unterscheiden. Dem-
nach empfanden die Feuerwehrleute sich ihren Referenzpersonen gegenüber als weniger be-
nachteiligt. Bezüglich der Weiterbildungs- (∆x¯ = −0, 86; p = 0, 023; r = 0, 343) und Auf-
stiegschancen (∆x¯ = −1, 07; p = 0, 027; r = 0, 333) sieht es ähnlich aus. Auch hier zogen die
Beschäftigten des Seniorenheims für ihre Vergleiche aus ihrer Sicht bessergestellte Referenzper-
sonen heran. Gleichzeitig bringen sie ihre persönlichen Zukunftschancen seltener zur Sprache
(∆x¯ = 0, 53; p = 0, 033; r = 0, 315).
Grundsätzlich zeigt Tabelle 9.4 aber auch, dass die Unterschiede zwischen den Organisationen
eher gering sind. So reißen lediglich die Feuerwehr auf den karriererelevanten Dimensionen und die
Beschäftigten des Seniorenheims bei einem einzelnen Aspekt der Gesprächshäugkeit nach unten
aus. Sowohl das Gehalt als auch der beruiche Aufstieg innerhalb der Berufsfeuerwehr sind von
öentlicher Hand geregelt beziehungsweise folgen einem festen Prinzip, weswegen die Situation
der Personen im sozialen Umfeld innerhalb der Organisation transparenter und homogener sein
sollte. Insbesondere letzteres bringt eine Stärkung lateraler Vergleiche mit sich. Die Beschäftigten
des Seniorenheims waren – da es zum Erhebungszeitpunkt gerade drei Jahre in Betrieb war –
möglicherweise weniger stark an einem beruichen Aufstieg interessiert sondern zunächst an der
Sicherung ihres aktuellen Status.
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Feuer- Senioren- Bildungs-
wehr heim träger Kruskal-Wallis
Vergleichsrichtung x¯(s) x¯(s) x¯(s) χ2(2) p
Entlohnung 0,44(1,06) 1,66(1,09) 1,27(1,77) 11,195 0,004
Weiterbildung 0,19(0,91) 1,05(1,39) 0,94(0,75) 6,757 0,034
Aufstiegschancen 0,16(1,38) 1,23(1,33) 1,01(0,72) 5,681 0,058
Bez. zu Vorgesetzten 0,27(0,87) 0,83(1,09) 0,66(1,24) 3,987 0,136
Bez. zu Kollegen 0,18(0,99) 0,68(0,90) 0,46(0,82) 4,380 0,112
allg. Arb.zuf. 0,04(0,53) 0,35(1,12) 0,11(0,93) 0,664 0,718
Gesprächshäugkeit
Entlohnung 2,42(0,81) 2,43(0,92) 2,28(0,57) 0,088 0,957
Zukunftschancen 2,85(0,71) 2,32(0,88) 2,76(0,53) 5,516 0,063
Bez. zu Vorgesetzten 2,86(0,50) 2,61(0,79) 2,65(0,69) 1,637 0,441
Bez. zu Kollegen 3,01(0,51) 2,95(0,77) 3,09(0,79) 0,084 0,959
allg. Arb.zuf. 2,88(0,74) 2,97(0,76) 3,02(0,82) 0,288 0,866
Tabelle 9.4: Richtung und Häugkeit der Vergleiche im egozentrierten Netzwerk. Vergleichsrich-
tung: Wertebereich−3; +3, 0 zeigt laterale Vergleiche an, positive Werte stehen für Auf-
wärtsvergleiche. Kruskal-Wallis-Test auf Unterschiede zwischen den Organisationen.
Die Durchschnittswerte, die sich aus maximal fünf Referenzpersonen ergeben, sind nur bedingt
aussagekräftig; das zeigen allein die zum Teil hohen und stark variierenden Standardabweichungen
(eine etwas detailliertere Betrachtung folgt in Abschnitt 9.1.3, Seite 146, der Vergleiche mit internen
und externen Referenzpersonen getrennt analysiert). Sowohl die Vergleichsrichtung als auch die
Gesprächshäugkeit variiert zwischen den Referenzpersonen eines egozentrierten Netzwerks. Sie
spannen damit den Referenzrahmen auf, innerhalb dessen die Fokusperson sich verortet. Während
zu einigen Personen deutliche Aufwärtsvergleiche getätigt werden (beispielsweise verdient der
Vorgesetzte mehr als man selbst), sind es bei anderen lediglich laterale oder sogar Abwärtsvergleiche
(ein Freund oder eine Freundin verdient deutlich weniger als man selbst).7 Die Extensität dieses
Rahmens variiert nun erstens bezüglich der einzelnen Vergleichsdimensionen.
Am weitesten spannen die Befragten ihren Referenzrahmen bei den Entgeltvergleichen auf.
Durchschnittlich beträgt die Dierenz zwischen der am besten und der am schlechtesten gestellten
Referenzperson x¯ = 3, 21. Zu den höheren Werten zählen ebenso Weiterbildungs- und Aufstiegs-
möglichkeiten (x¯ = 2, 55 bzw. x¯ = 2, 77). Die Spannweiten bei dem Verhältnis zu Vorgesetzten
(x¯ = 2, 06) und Kollegen (x¯ = 1, 85) sowie der allgemeinen Arbeitszufriedenheit (x¯ = 1, 82) sind
hingegen eher gering, was zu einem signikanten Unterschied zwischen den sechs Dimensionen
führt (χ2F (5) = 46, 629; p < 0, 001). Zudem sind es die erstgenannten drei karriererelevanten
Dimensionen, die Unterschiede zwischen den befragten Unternehmen aufweisen. Die Beschäf-
tigten des Seniorenheims weisen den mit Abstand engsten Referenzrahmen auf. Er bewegt sich
zwischen x¯ = 1, 70 für die Aufstiegschancen und x¯ = 2, 43 für Entgeltvergleiche. Letztere sind
7Das Ausmaß des Referenzrahmens wurde für jede Vergleichsdimension (Entlohnung, Aufstiegschancen, Verhältnis zu
Kollegen etc.) separat berechnet. Als Maßstab dient die Dierenz zwischen dem niedrigsten und dem höchsten Wert
innerhalb eines egozentrierten Netzwerks auf der jeweiligen Vergleichsdimension. Gab ein Befragter beispielsweise
an, das Gehalt seines Vorgesetzten sei deutlich besser als das eigene, nannte aber zusätzlich eine Person, deren
Gehalt er als deutlich schlechter als das eigene einschätzte, so ergibt sich daraus die maximale Dierenz von 6 (die
Vergleichsrichtung wurde über eine siebenstuge Likertskala erhoben).
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breit mäßig eng Kruskal-Wallis
Dimension x¯(s) x¯(s) x¯(s) χ2(2) p
Entlohnung 4,67(1,68) 4,33(1,03) 0,57(0,94) 28,958 <0,001
Weiterbildung 4,72(1,07) 2,28(1,07) 0,43(0,76) 37,991 <0,001
Aufstiegschancen 4,78(0,94) 2,67(1,09) 0,71(0,83) 38,009 <0,001
Verhältnis zu Vorgesetzten 3,44(1,15) 1,89(1,71) 0,57(0,76) 25,308 <0,001
Verhältnis zu Kollegen 3,06(1,35) 1,67(1,24) 0,79(0,89) 19,455 <0,001
Arbeit allgemein 3,33(1,68) 1,94(1,16) 0,14(0,36) 28,059 <0,001
Tabelle 9.5: Drei empirische Typen von Referenzrahmen. Je größer die Mittelwerte, desto he-
terogener sind die Vergleichsrichtungen/ die Referenzpersonen auf den jeweiligen
Dimensionen. Kruskal-Wallis-Test auf unterschiedliche Mittelwerte
hingegen mit einer Spannweite von x¯ = 4, 15 bei Feuerwehrleuten äußerst heterogen. Für die
Beschäftigten des Bildungsträgers gilt dies für Weiterbildungs- (x¯ = 4, 22) und Aufstiegschancen
(x¯ = 4, 33). Trotz dieser Unterschiede korrelieren die sechs Dimensionen stark bis sehr stark
positiv miteinander, was als Zeichen grundlegender individueller Dispositionen zu sehen ist. Es
liegt die Interpretation nahe, dass sich dahinter die von Festinger (1954) propagierte Veranlagung
des Menschen zu Aufwärtsvergleichen widerspiegelt, die von Person zu Person unterschiedlich
stark ausgeprägt sein kann.
Eine divisive Clusteranalyse (k-means-Algorithmus) brachte drei trennscharfe empirische Ty-
pen von Referenzrahmen hervor, die sich in ihrem generellen Ausmaß (bzw. ihrer Ausbreitung)
unterscheiden. Jeweils 36 Prozent der Befragten verfügen über einen Referenzrahmen, der als
entweder sehr oder mäßig heterogen bezeichnet werden kann. Die verbleibenden 28 Prozent
positionieren sich in einem derart homogenen (und kleinen) Netzwerk, dass der Referenzrahmen
gegen null tendiert. Während der Umfang des Netzwerks für das Cluster mit weit ausgedehnten
Referenzrahmen rund 4,94 Personen beträgt und jener der Mäßigen mit 4,67 nur marginal dar-
unter liegt, wurden im homogen-marginalen Cluster lediglich 2,79 Referenzpersonen benannt
(χ2(2) = 23, 711; p < 0, 001).
Die drei Cluster verteilen sich ungleich auf die untersuchten Unternehmen (χ2(4) = 11, 375; p =
0, 023). Bei der Feuerwehr sind Personen mit kleinen homogenen Netzwerken kaum vorhanden,
sie machen lediglich 15 Prozent der Belegschaft aus. Hingegen nehmen sie mit 45,5 Prozent fast die
Hälfte des Samples des Seniorenheims ein – auf Kosten der Personen mit sehr stark ausgedehntem
Netzwerk (sie sind nur zu gut einem Siebentel vertreten). Ein umfangreicher Referenzrahmen
scheint hingegen für die Mitarbeiter des privaten Bildungsträgers zu sein. Drei Viertel aller dort
Befragten haben äußerst heterogene Referenzpersonen.
Als zweites Maß für die Heterogenität des Vergleichsnetzwerks dient die Gesprächshäugkeit
mit den Referenzpersonen. Analog zur Heterogenität der Vergleichsrichtung gilt, dass mit bestimm-
ten Personen (beispielsweise Freunden oder dem Lebenspartner) häuger über nanzielle Aspekte
gesprochen wird als mit anderen (den Vorgesetzten). Im Gegensatz zur Vergleichsrichtung unter-
scheiden sich die Gesprächshäugkeiten der Aspekte Entlohnung, Zukunftschancen, soziale Bezie-
hungen und Erfüllung durch Arbeit nicht signikant voneinander (χ2F (4) = 2, 792; p = 0, 593).
Auf einer Skala von 0 (homogen) bis 4 (heterogen) liegen sie zwischen 1,58 (Zukunftschancen)
und 1,75 (Erfüllungsaspekt, Verhältnis zu Vorgesetzten) und zeigen dabei eine deutliche Homo-
genität von Gesprächshäugkeiten mit den benannten Referenzpersonen. Zudem korrelieren
sie sehr stark positiv miteinander (zwischen τ = 0, 497 und τ = 0, 722). Eine ebenfalls für die
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Gesprächshäugkeiten durchgeführte Clusteranalyse ergab erneut drei Gruppen von Personen,
die sich entlang dem eindimensionalen Kontinuum aus sehr homogenen Gesprächshäugkeiten
(x¯ = 0, 22, mit 22,2% der Befragten) über mäßig ausgeprägte (x¯ = 1, 57, 46,3%) bis hin zu sehr
heterogenen Ausprägungen (x¯ = 2, 96, 31,5%) erstrecken (auf eine detaillierte Darstellung wird
an dieser Stelle verzichtet). Die Verteilung dieser empirischen Typen hängt im Vergleich zum
Referenzrahmen bei den Vergleichsrichtungen weniger stark vom untersuchten Unternehmen ab
(χ2(4) = 8, 808; p = 0, 066).
Die starken Korrelationen der Items untereinander erlauben die Zusammenfassung zu zwei
Faktoren – die Heterogenität der Vergleichsrichtung sowie der Gesprächshäugkeit. Zwar erschei-
nen diese beiden Dimensionen auf den ersten Blick eng miteinander in Verbindung zu stehen. Bei
genauerer Betrachtung wird jener Zusammenhang jedoch über die Größe des Netzwerks vermit-
telt. Je mehr Personen es umfasst, desto breiter sind der Referenzrahmen der Vergleichsrichtung
(τ = 0, 608; p < 0, 001) und die Heterogenität der Gesprächshäugkeiten (τ = 0, 612; p < 0, 001).
Folglich zeigt eine Partialkorrelation, dass kein Zusammenhang zwischen den beiden Faktoren
besteht (τP < 0, 001; p = 0, 998).
Die Breite des Referenzrahmens steht in einem leichten Zusammenhang mit der Vergleichsrich-
tung. So zeigt sich, dass mit steigender Intensität von Aufwärtsvergleichen sowohl bei Entlohnung
als auch Aufstiegschancen die Referenzrahmen sich verengen (τ = −0, 320; p = 0, 002 bzw.
τ = −0, 192; p = 0, 062) – eine Aufwärtsorientierung geht also mit einer Fokussierung einher. Ent-
gegengesetzt gilt für Gespräche über Entlohnung und Weiterbildungsmöglichkeiten, dass diese mit
steigender Häugkeit zunehmend heterogener im Netzwerk verteilt sind (τ = 0, 271; p = 0, 010
bzw. τ = 0, 181; p = 0, 082). Auch dies weist auf eine gewisse Fokussierung hin, nur betrit sie
diesmal bestimmte Personen und nicht Aspekte. Zumindest für den Aspekt der Entlohnung lässt
sich daraus schließen, dass mit steigender Intensität von Aufwärtsvergleichen eine Fokussierung
auf bestimmte Personen(-gruppen) einhergeht. Nicht zuletzt mag es die einfache Quantizierbarkeit
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Abbildung 9.2: Unterschiede in der Klimawahrnehmung zwischen mäßigen Referenzrahmen (rote
Linie) und und kleinem bzw. großem Referenzrahmen (blaue, gestrichelte Linie)
Das Verhältnis des sozialen Klimas und der Heterogenität der Vergleichsrichtungen im Netzwerk
ist bemerkenswert, denn es oenbart einen nicht-linearen Zusammenhang. Personen des mäßig
ausgeprägten Clusters einerseits grenzen sich deutlich von denen mit geringem sowie ausgedehn-
ten Netzwerken andererseits ab. Letztere empnden ihr soziales Umfeld durchweg als schlechter
(siehe Abbildung 9.2). Lediglich die Unterschiede in der Stresswahrnehmung und dem Koniktma-




Klimadimension F (df) p ω2 t(df) p r
Kommunikation (1;47)=12,825 <0,001 0,194 (47)= 3,581 <0,001 0,463
Rollenklarheit (1;47)= 4,249 0,045 0,061 (46,932)= 2,432† 0,019 0,334
Planung (1;47)= 4,966 0,031 0,074 (31,892)= 2,257† 0,031 0,371
Commitment (1;47)= 6,232 0,016 0,096 (47)= 2,496 0,016 0,342
Entwicklung (1;47)=15,593 <0,001 0,229 (47)= 3,949 <0,001 0,499
Innovation (1;46)= 3,319 0,075 0,046 (46)= 1,822 0,075 0,259
Stress (1;47)= 2,402 0,128 — (47)=-1,550 0,128 —
Unterstützung (1;47)= 4,619 0,037 0,067 (47)= 2,149 0,037 0,299
Koniktmanagement (1;46)= 3,144 0,083 0,042 (46)= 1,773 0,083 0,253
Reguliertheit (1;47)= 5,280 0,026 0,080 (47)= 2,298 0,026 0,318
Vorgesetztenverhalten (1;47)= 7,776 0,008 0,121 (42,614)= 3,136† 0,003 0,433
† Welch-korrigierte t-Statistik, da keine Varianzhomogenität
Tabelle 9.6: Einfaktorielle Varianzanalyse zur Überprüfung der Unterschiede in der Klimawahr-
nehmung zwischen den Clustern. Signikanztests beziehen sich auf den polynomialen
quadratischen Trend (lineare Trends nicht signikant). Kontrastiert wurden mäßige
versus geringe/ ausgedehnte Heterogenität. Eektstärken ω2 für den quadratischen
Trend und r für die Kontraste.
als kommunikativer, fühlen sich stärker gefördert, berichten von einem besseren Verhältnis zu
ihren Vorgesetzten und fühlen sich ihrem Arbeitsumfeld deutlich enger verbunden.
An den Clustern mit sehr homogenen und sehr heterogenen Referenzrahmen wird hingegen
ein Entgrenzungseekt deutlich. Die Fokuspersonen ziehen sich entweder zurück oder erweitern
und verbreitern ihr Netzwerk deutlich. Schon früh hat die soziale Vergleichsforschung festgestellt,
dass Personen bevorzugt Extremwerte versuchen heranzuziehen, um sich in einem bestimmten
Feld zu verorten. Erst danach erfolgt die Orientierung an näheren Referenzpersonen. Ein breiter
Referenzrahmen kann vor diesem Hintergrund als ein Indiz für eine starke Orientierungsphase
darstellen. Das gegenteilige Beispiel liefert das homogene Cluster. Dessen Personen ziehen sich
deutlich zurück, was sowohl an den kleinen Netzwerken als auch den engen Referenzrahmen
deutlich wird. Sie scheinen sehr stark auf sich selbst xiert.
9.1.3 Interne und externe Referenzpersonen
Die durchgeführte Studie unterscheidet interne und externe Referenzpersonen und führt damit
den Aspekt grenzüberschreitender sozialer Vergleiche ein. Dem zugrunde liegt die Hypothese, dass
diese innerhalb und außerhalb der Organisation unterschiedlicher Form und unterschiedlichen
Inhalts sind – und daher möglicherweise die Bildung relativer Arbeitszufriedenheit in je spezischer
Weise beeinussen. Erste Hinweise darauf lieferte bereits die im vorherigen Abschnitt thematisierte
unterschiedliche Kontextualisierung von Gesprächsinhalten.
Dass die Fokuspersonen mit etwa gleich häug mit ihren internen und externen Referenzper-
sonen in Kontakt stehen (x¯int = 1, 60; x¯ext = 1, 77; p = 0, 722) – beide Gruppen gehören zum
näheren sozialen Umfeld –, zu den externen Referenten jedoch eine engere soziale Bindung besteht
(x¯int = 2, 47; x¯ext = 3, 59; p < 0, 001; r = 0, 707) leuchtet ein. Hinsichtlich der Vergleichsrich-
tung (ob Ab- oder Aufwärtsvergleiche erfolgen) und der Gesprächshäugkeit zeichnen sich indes
deutliche Unterschiede ab. In Bezug auf die Vergleichsrichtung betrit dies die karriererelevanten
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Vergleichsrichtung















Abbildung 9.3: Vergleichsrichtung und Gesprächshäugkeit für interne (dunkelgrau) und externe
(hellgrau) Referenzpersonen. Fehlerbalken für 90%-Kondenzintervall
Dimensionen der Entlohnung, Weiterbildung und Aufstiegschancen. Für die internen Referenzper-
sonen zeigt sich hier eine deutlich stärkere Aufwärtsorientierung als bei den verbleibenden, auf
das soziale Miteinander abzielenden Dimensionen des Verhaltens der Vorgesetzten und Kollegen
sowie der Arbeitszufriedenheit im Allgemeinen. Bei letzteren ist kein signikanter Unterschied
zwischen internen und externen Referenzpersonen zu verzeichnen (siehe Abbildung 9.3 sowie Ta-
belle A.1, Seite 287). Durchschnittlich gesehen sind auch hier nur Aufwärtsvergleiche zu erkennen,
sodass keine der sechs Dimensionen zu Abwärtsvergleichen neigt und sie sich zwischen lateralen
und mittelstarken Aufwärtsvergleichen einpendeln. Nicht zuletzt ist die relativ hohe Streuung
in der Vergleichsrichtung erwähnenswert. Die Tatsache, dass es sich mit internen und externen
Referenten und zwei distinkte Personengruppen handelt, ist nicht mit einer Homogenisierung im
Bereich der Vergleichsrichtung verbunden.
Noch etwas deutlicher treten die Unterschiede bei der Gesprächshäugkeit hervor. Mit inter-
nen Referenzpersonen wird am häugsten über die Beziehungen zu Kollegen gesprochen, mit
externen am meisten darüber, inwieweit die Arbeit einen selbst erfüllt. Auch insgesamt wird
mit externen Referenzpersonen deutlich häuger über Aspekte der Arbeit gesprochen als mit
Kollegen und Vorgesetzten. Dies mag erstens daran liegen, dass die Situation der Personen im
näheren Arbeitsumfeld durch längere Zusammenarbeit und kontinuierliche Beobachtung bereits
bekannt ist und der Informationsbedarf weitgehend gedeckt sein dürfte. Ein zweiter Grund liegt
darin, dass die Kommunikation über Aspekte der Arbeit ein wesentlicher Bestandteil privater und
Alltagsgespräche ist. Zudem nimmt die Verbalisierung insbesondere von Erlebnissen, aber auch
Meinungen oder Gefühlen deutlich mehr Zeit in Anspruch, wenn sie zum besseren Verständnis
für Externe zunächst kontextualisiert respektive ent-indexikalisiert werden müssen. Zu externen
Referenzpersonen besteht weiterhin eine engere emotionale Bindung, was zusätzliche, für Kollegen
und Vorgesetzte ungeeignete, Gesprächsinhalte ermöglicht. Nicht ohne Grund besteht der stärkste
Unterschied auf der Dimension „. . . ob sie Ihre Arbeit erfüllt“ – ein Aspekt, der große emotionale
Anteile trägt. Emotionalität hingegen wird oft als unprofessionell aufgefasst und taugt daher nicht
als Thema der Kommunikation am Arbeitsplatz. Darüber hinaus nehmen Gespräche über solch
komplexe Gegenstände viel Zeit in Anspruch.
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Sowohl für Vergleiche mit organisationsinternen als auch -externen Referenzpersonen gelten
stark positive Zusammenhänge der Gesprächshäugkeiten über Entlohnung, Zukunftschancen,
soziale Verhältnisse und den Erfüllungsaspekt von Arbeit, sodass all diese Punkte stellvertretend
für grundsätzlichen Trend stehen, über die eigene Erwerbsarbeit zu sprechen (vgl. Tabelle A.3,
Seite 289). Hinsichtlich der Vergleichsrichtung erscheinen aber feine Unterschiede. Bei externen
Referenzpersonen zeigt sich ein homogenes Bild positiver Korrelationen. Aufwärtsvergleiche
sind in diesem Kontext von eher globaler Natur. Vergleiche auf karriererelevanten Aspekten wie
Aufstiegschancen oder Entlohnung gehen in der Regel mit ebenso gerichteten Vergleichen bezüglich
der sozialen Aspekte des Arbeitslebens einher wie dem Verhältnis zu Vorgesetzten und Kollegen.
Für organisationsinterne Vergleiche trit dies in dieser Stärke jedoch nicht zu. Karriererelevante
Aspekte korrelieren zwar ebenso untereinander, sind von allen anderen jedoch losgelöst. Dies darf
durchaus als Indiz gelten, dass die Befragten die Situation ihrer beruichen Referenzpersonen
dierenzierter wahrnahmen als jene der privaten Kontakte; möglicherweise aufgrund der großen
Schnittmenge des (gemeinsamen) beruichen Umfelds und der damit einhergehenden Erfahrungen
der Fokuspersonen und deren organisationsinternen Referenten.
Die Intensität von Aufwärtsvergleichen schlägt sich kaum im quantitativen Gesprächsverhalten
nieder. Weder bei internen noch bei externen Referenzpersonen beeinusst die Richtung karrie-
reorientierter Vergleiche die Häugkeit von Gesprächen. Lediglich beim sozialen Verhältnis zu
anderen Beschäftigten und der allgemeinen Arbeitszufriedenheit zeigen sich leichte Eekte. So
korrespondieren Aufwärtsvergleiche innerhalb der Organisation mit einer sinkenden Zahl an
Gesprächen über Entlohnung (τ = −0, 235; p = 0, 042) und dem Verhältnis zu Vorgesetzten
(τ = −0, 282; p = 0, 012). Ganz im Gegensatz dazu rufen Aufwärtsvergleiche (Aspekt „allgemei-
ne Arbeitszufriedenheit“) außerhalb des Unternehmens häugere Gespräche über Entlohnung
hervor (τ = 0, 223; p = 0, 061). Mit ähnlicher Intensität befördern Aufwärtsvergleiche auch
die Häugkeit, mit welcher der Erfüllungsaspekt von Arbeit zur Sprache gebracht wird (siehe
auch Tabelle A.3, Seite 289). Auch dies ist ein Zeichen dafür, wie der Kontext, in dem Vergleiche
stattnden, die individuelle Reaktion beeinusst. Möglicherweise gehen Vergleiche mit Kollegen
und Vorgesetzten eher mit einem Gefühl der Unterlegenheit oder Benachteiligung einher und führt
zum Versuch, den Kontakt zu den entsprechenden Personen zu reduzieren. Kontakte außerhalb des
Arbeitslebens werden hingegen eher als Informationsquelle wahrgenommen (zu der überdies noch
eine viel stärkere emotionale Verbindung besteht), bei der die Oenbarung der eigenen Situation
keine negativen emotionalen Konsequenzen nach sich zieht. Kollegen und Vorgesetzten gegenüber
erscheint es zum Teil deutlich schwerer, die eigene Benachteiligung durchblicken zu lassen, da sie
als Zeichen der Schwäche ausgelegt werden könnte.
Mit dem Vorangegangenen wird klar, dass soziale Vergleiche innerhalb und außerhalb der
Organisation zum Teil unterschiedlichen Logiken folgen. Dies spiegelt sich auch in den Ergebnis-
sen der Korrelation interner mit externen Vergleichen wider (Tabelle A.2, Seite 288). Aus dieser
geht deutlich hervor, dass die Richtung interner Vergleiche in keinem signikanten Zusammen-
hang mit der Richtung externer Vergleiche steht. Aufwärtsvergleiche innerhalb der Organisation
gehen weder systematisch mit Auf- noch mit Abwärtsvergleichen außerhalb der Organisation
einher. Eine grundsätzliche Auf- oder Abwärtsorientierung, welche in etwa durch individuel-
le Dispositionen begründet sein könnte, kann demnach nicht bestätigt werden. Ähnliches gilt
auch für die Gesprächshäugkeit. Lediglich die Gesprächshäugkeit mit internen Referenten
über karriererelevante Dimensionen wie beispielsweise Zukunftschancen korreliert leicht po-
sitiv mit der Häugkeit, mit der mit externen Personen über dieses Thema gesprochen wird
(τ = 0, 262; p = 0, 035). Beruicher Fortschritt und Entlohnung stellen sich als zusätzliche The-
men heraus, welche die Kommunikation des Arbeits- mit der des Privatlebens verbinden (wenn
148
9.1 Die Beschaenheit egozentrierter Netzwerke
auch nur schwach bis mäßig). Da beruiche Veränderungen in der Regel auch private nach sich
ziehen, ist dieser Zusammenhang nicht überraschend.
Zum Teil sehr deutliche Eekte tauchen bei der Korrelation von interner Vergleichsrichtung
mit externer Gesprächshäugkeit auf. Mit wachsender Aufwärtsorientierung innerhalb des Ar-
beitsumfelds geht eine intensivere Kommunikation im privaten Umfeld über die Aspekte der
Entlohnung und Zukunftschancen einher. So ndet der Wunsch nach persönlicher und beruicher
Entwicklung, der sich durchaus in Form von Aufwärtsvergleichen manifestiert, seine Entspre-
chung im privaten Kommunikationsumfeld. Eine steigende Karriereorientierung tangiert dabei
nicht nur die Gesprächshäugkeit von Entlohnung und Zukunftschancen, sondern ebenso stark
auch den Aspekt der Erfüllung durch die Arbeit. Hier liegen die Korrelationskoezienten zwi-
schen τ = 0, 262 (Entlohnung, p = 0, 041) und τ = 0, 302 (Aufstiegschancen, p = 0, 014). Ein
gegenteiliges Muster ndet sich bei dem Verhältnis externer Vergleichsrichtung und interner Ge-
sprächshäugkeit. Hier zeigt sich, dass mit intensiveren Aufwärtsvergleichen (beispielsweise der
Weiterbildungsmöglichkeiten) die Gesprächshäugkeit innerhalb des Unternehmens über Entloh-
nung (τ = −0, 384; p = 0, 002), Zukunftschancen (τ = −0, 344; p = 0, 006) und das Verhältnis zu
Vorgesetzten (τ = −0, 204; p = 0, 097) deutlich sinkt. Aufwärtsvergleiche haben also, je nachdem
in welchem Kontext die erfolgen, unterschiedliche Auswirkungen auf individuelles Verhalten. Dies
trit besonders für karriererelevante Aspekte zu. Aufwärtsvergleiche innerhalb der Organisation
erhöhen die Gesprächshäugkeit im privaten Kontext, wohingegen Aufwärtsvergleiche außerhalb
der Organisation zu einer Verringerung der Gesprächsintensität innerhalb des Unternehmens
führen (Abbildung 9.4).




































































Abbildung 9.4: Unterschiedliche Eekte der Vergleichsrichtung auf Gesprächshäugkeiten für
interne und externe Referenzpersonen
So bleibt festzuhalten, dass soziale Vergleiche mit internen und externen Referenzpersonen
höchst unterschiedlich sind. Die Gegenüberstellung der Vergleichsrichtung zeigt, dass bei or-
ganisationsinternen Vergleichen eine stärkere Aufwärtsorientierung auf den karriererelevanten
Aspekten Entlohnung, Weiterbildungs- und Aufstiegschancen besteht. Vergleiche mit Organisati-
onsexternen wie Freunden, Partnern oder Verwandten zeichnen sich hingegen dadurch aus, dass
deutlich häuger über Arbeitsaspekte gesprochen wird als innerhalb des Unternehmens. Zudem
ist davon auszugehen, dass die Gesprächsthemen innerhalb und jenseits der Organisationsgrenzen
anders kontextualisiert werden. Es erscheint nur plausibel, dass Gespräche über die eigene Ent-
lohnung mit Kollegen anders geführt werden als mit Lebenspartnern, was letztlich zur höheren
Gesprächsintensität führt. Womöglich ist damit auch die Tatsache verbunden, dass interne und
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externe Vergleiche unterschiedlichen Logiken folgen. In beiden Kontexten korrelieren sowohl
die Gesprächshäugkeiten als auch die Vergleichsrichtung karriererelevanter Aspekte zum Teil
stark miteinander. Organisationsintern scheinen die Befragten allerdings stärker zu dierenzieren,
denn die Vergleichsrichtung ist weniger homogen als bei Vergleichen mit externen Referenzperso-
nen. Dafür könnten unterschiedliche Informationslagen und Arten der Informationsbeschaung
verantwortlich sein, da innerhalb der Unternehmen zusätzlich nonverbale Möglichkeiten der Infor-
mationsakquise möglich sind. Hervorzuheben ist die Tatsache, dass Aufwärtsvergleiche innerhalb
des eigenen Arbeitsumfelds mit einer Reduktion des Gesprächshäugkeit einher gehen, während
bei externen Vergleichen das Gegenteil der Fall ist. Dieses Phänomen betrit jedoch nur Aspekte der
sozialen Beziehungen, nicht der Entlohnung oder Zukunftschancen. Die durch Aufwärtsvergleiche
verursachte relative Deprivation führt innerhalb des organisationalen Kontextes dazu, sich den
Kollegen gegenüber zu verschließen, um möglichen negativen Konsequenzen (wie beispielsweise
der Oenbarung der eigenen Unterlegenheit) aus dem Weg zu gehen. Oenere, emotional stabilere
Beziehungen außerhalb der Organisation bieten hingegen einen Kontext, bei dem auch solche The-
men „gefahrlos“ angesprochen werden können. Komplementär dazu zeigt sich für karriererelevante
Aspekte, dass eine interne Aufwärtsorientierung die externe Gesprächshäugkeit sinken lässt
und vice versa, wohinter sich möglicherweise individuelle strategische Ausrichtungen verbergen.
Insbesondere das Muster externer Aufwärtsvergleiche und sinkender interner Gesprächshäugkeit
kann ein vorläuger Indikator für die innere Kündigungsabsicht sein. Entsprechend verweist der
Zusammenhang zwischen hoher interner Aufwärtsorientierung und sinkender Kommunikation im
Privatleben auf die persönliche Absicht, Teil des Unternehmens bleiben zu wollen und tendenziell
aufzusteigen.
9.1.4 Zusammenfassung
Aus rein soziodemograscher Sicht benden sich die Fokuspersonen in recht homogenen Netzwer-
ken. Im Durchschnitt sind die Referenzpersonen gleichen Alters und Geschlechts (was nicht zuletzt
daran liegt, dass geschlechtertypische Berufe analysiert wurden) und haben eine vergleichbare
Ausbildung genossen. Die Liste der am häugsten genannten Referenzpersonen wird von Kollegen
der eigenen Abteilung, Vorgesetzten und Lebenspartnern angeführt. Während zu allen drei ein
intensiver Kontakt besteht, kennzeichnet die Beziehung zu letzteren wenig überraschend eine
besonders starke emotionale Bindung. Ohnehin bleibt dieses Charakteristikum organisationsex-
ternen Referenzpersonen wie weiterhin Freunden und Verwandten vorbehalten. Bei genauerer
Betrachtung kristallisieren sich zwei Realtypen von Konstellationen von Referenzpersonen heraus.
Der erste Typ besteht aus Fokuspersonen, die sich stark auf ihr enges organisationales Netzwerk
konzentrieren (beispielsweise benennen alle Kollegen aus derselben Abteilung als Referenzperson).
Indes überschreitet der zweite Typ Grenzen – sowohl innerhalb als auch außerhalb des Unterneh-
mens. Er orientiert sich stärker an Kollegen aus anderen Abteilungen und Kontakten außerhalb
der Organisation. Übereinstimmend mit bisherigen Forschungsergebnissen stellt die Führungspo-
sition die wesentlichste Diskriminante dar. Sie ist im zweiten Typ signikant überrepräsentiert.
In diesem Zusammenhang ist deutlich zu unterstreichen, dass beide Typen sich hinsichtlich der
Heterogenität ihrer Netzwerke nicht voneinander unterscheiden. Lediglich die Konstellation von
Referenzpersonen mit bestimmten Statuspositionen unterscheidet sich zum Teil.
Mit Blick auf die Vergleichsrichtung ergibt sich eine grundsätzliche Aufwärts- oder laterale
Richtung. Abwärtsvergleiche sind hingegen Einzelfälle. Unterschiede zwischen den Organisation
sind so gut wie nicht vorhanden. Lediglich die Beschäftigten der Feuerwehr tendieren bei Ver-
gleichen karriererelevanter Aspekte (Entlohnung, Aufstiegs- und Weiterbildungsmöglichkeiten)
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zur lateralen Orientierung, dessen Ursache durchaus in der (auch durch die öentliche Hand
erfolgenden) starken Regulierung zu suchen ist. Sie entkoppelt die beruiche Zukunft stärker
vom individuellen Engagement (beispielsweise durch die gegebene Stellensituation) und schat
dadurch gleichzeitig eine stärkere Homogenität (i. S. v. Verfahrensgerechtigkeit) der Belegschaft.
Das Netzwerk einer Person ist Teil ihres Referenzrahmens, in der vorliegenden Studie deniert
als die Dierenz zwischen der am schlechtesten und der am besten gestellten Referenzperson.
Vergleiche auf karriererelevanten Dimensionen weisen einen deutlich größeren Referenzrahmen
aus als weniger sichtbare Aspekte wie soziale Beziehungen oder die allgemeine Arbeitszufrieden-
heit. Letztere sind schwer quantizierbar und bedürfen einer stärkeren Interpretationsleistung
seitens der Fokusperson. Vereinzelte Studien (Mussweiler 2003, Mussweiler u. a. 2006, Wheeler u. a.
1969) haben gezeigt, dass Menschen sich bei sozialen Vergleichen zunächst auf Ähnlichkeiten zur
Referenzperson konzentrieren. Bei Informationen mit hohem Interpretationsbedarf8 und damit
Unsicherheitsfaktor könnte diese Proposition ebenso gelten, was zwangsweise einen engeren
Referenzrahmen nach sich zieht.
Eine Analyse ergab drei Realtypen von Referenzrahmen: enge, mäßige und ausgedehnte. Erstere
zeichnen sich neben dem extrem schmalen Vergleichskorridor durch ein zahlenmäßig äußerst
kleines Netzwerk aus. Mäßige und ausgedehnte Netzwerke unterscheiden sich zwar nicht in
ihrem Umfang – hier liegen beide zwischen vier und fünf Personen – wohl aber in der Hetero-
genität ihrer Referenzpersonen. Interessanterweise schätzen Personen mit engen und Personen
mit ausgedehnten Rahmen ihr soziales Umfeld ähnlich ein. Sie berichten von einem deutlich
schlechteren Klima als jene mit einem mäßig großen Referenzrahmen. Möglicherweise liegen
hier Entgrenzungserscheinungen vor, auf die Personen mit entweder Rückzug oder verstärkter
Informationsakquise unterschiedlich reagieren. Gleichzeitig wird hier ein nicht-linearer Zusam-
menhang deutlich. Besonders enge und besonders weite Referenzrahmen gehen mit schlechteren
Klimabewertungen einher.9 Erwähnenswert ist in diesem Zusammenhang außerdem, dass mit
steigender grundsätzlichen Aufwärtsorientierung einer Fokusperson sich deren Referenzrahmen
verengt, was als klares Indiz für eine zunehmende Fokussierung und Zielbindung zu werten ist.
Letztlich konnte festgestellt werden, dass die Vergleichshäugkeit nicht von der Kontakthäu-
gkeit, wohl aber von der emotionalen Nähe zur Referenzperson abhängt. Sie korreliert daher
eng mit der Unterscheidung in organisationsinterne und -externe Bezugspersonen. Zu letzteren
besteht zwar eine ähnlich hohe Kontakthäugkeit, aber eine deutlich engere emotionale Bindung.
Für karriererelevante Aspekte gilt, dass soziale Vergleiche innerhalb von Organisationen stärker
aufwärtsorientiert sind als jenseits der Unternehmensgrenze. Für soziale Beziehungen und die all-
gemeine Zufriedenheit gilt dies indes nicht. Hier nden beiderseits der Organisationsgrenze zudem
eher laterale Vergleiche statt. Ein deutlicher Unterschied zeichnet sich für die Gesprächshäugkeit
ab, die bei externen Kontakten signikant erhöht ist.
Überdies weisen soziale Vergleiche mit internen und externen Referenzpersonen nicht nur quan-
titative, sondern qualitative Dierenzen auf – sie folgen eigenen Logiken. Die Vergleichsrichtung
bei externen Referenzpersonen ist sehr homogen, die verschiedenen Aspekte korrelieren teilweise
sehr stark positiv miteinander. Im Gegensatz dazu sind organisationsinterne Vergleiche dieren-
8Die Interpretationsleistung ist deswegen stark erhöht, weil sich die sozialen Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetz-
ten und die allgemeine Arbeitszufriedenheit sehr schlecht quantizieren und daher vergleichen lassen. Vielmehr
entstehen sie aus der subjektiven Realität der Referenzperson heraus. Für einen adäquaten Vergleich ist die Fokus-
person also gezwungen, sich in die Situation seiner Referenzperson hineinzuversetzen und ihren Handlungskontext
zu verstehen. Erst danach ist ein Vergleich mit der eigenen Situation möglich. Es ist nicht mehr als eine logische
Schlussfolgerung, dass dies nur mit entsprechender Gesprächsintensität und Empathie möglich ist.
9Abschnitt 9.4.2 (Seite 181) diskutiert diesen Eekt mit Blick auf Arbeitszufriedenheit.
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zierter: Die Vergleichsrichtungen karriererelevanter Aspekte korrelieren zwar untereinander, aber
nicht mit denen sozialer Beziehungen. Auch letztere korrelieren untereinander nicht. Dies hat
den Anschein, als ob Referenzpersonen außerhalb des Unternehmens pauschaler beurteilt werden.
Nicht zuletzt ist die Informationsakquise im Arbeitsumfeld deutlich einfacher, denn neben verbaler
Kommunikation ist es auch möglich, die Kollegen zu beobachten oder sich indirekt über Dritte
zu informieren. Noch deutlicher werden die Unterschiede in der Gegenüberstellung individueller
interner und externer Vergleichsrichtungen. Die Abwesenheit systematischer Zusammenhänge
deutet die Unabhängigkeit interner und externer Vergleichsprozesse an – auch dies ein Indiz für
distinkte Eigenlogiken. Mit der positiven Beziehung zwischen interner Vergleichsrichtung und
externer Gesprächshäugkeit (und vice versa) besteht dennoch eine Verbindung beider Seiten. Die
Komplementarität interner und externer Vergleiche wird darin deutlich, dass eine Aufwärtsorien-
tierung auf karriererelevanten Dimensionen innerhalb der Organisation die Gesprächshäugkeit
jener außerhalb erhöht, andererseits aber eine entsprechende Aufwärtsorientierung außerhalb der
Organisation die Gesprächshäugkeit innerhalb verringert. Dieser Mechanismus verbindet letzt-
lich soziale Vergleiche von internen mit externen Referenzpersonen; er sorgt für die Verbindung
privater und beruicher Aktivitäten und bietet eine Erklärung über die Verzahnung privater und
beruicher Kommunikation an. Natürlich ist aber davon auszugehen, dass Gespräche über einen
bestimmten Aspekt innerhalb der Organisation anders kontextualisiert werden als außerhalb.
9.2 Der Einfluss individueller Dispositionen auf Klimawahrnehmung und
soziale Vergleichsprozesse
Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden drei Bereiche individueller Dispositionen erhoben:
die „Big Five“-Persönlichkeitsdimensionen, die Neigung zu Fähigkeits- und Meinungsvergleichen
(INCOM) sowie die Bedeutung, die Befragte der Entlohnung, Zukunftschancen und sozialen
Beziehungen beimessen. Im Folgenden werden zunächst die Zusammenhänge dieser drei Bereiche
geklärt (Abschnitt 9.2.1). Es schließen sich Analysen an, die (wechselseitige) Einussnahmen der
Persönlichkeitseigenschaften und Klimawahrnehmung (Abschnitt 9.2.2) sowie sozialen Vergleichen
in den Blick nehmen (Abschnitt 9.2.3). In Teilen erweisen sich die Abhängigkeitsmuster als sehr
komplex.
9.2.1 „Big Five“, Vergleichsneigung und Wertschätzung diverser Arbeitsaspekte
Die quantitative Erhebung von Persönlichkeitsmerkmalen wird insbesondere in psychologischen
Studien meist über sehr umfangreiche Instrumentarien realisiert. Besonderer Beliebtheit erfreut sich
das Fünf-Faktoren-Modell („Big Five“), welches individuelle Charakterzüge über die Dimensionen
Neurotizismus, Introvertiertheit, Oenheit, Umgänglichkeit und Gewissenhaftigkeit feststellt.
Rammstedt u. a. (2004) entwickelten eine Kurzversion des Erhebungsinstruments in Form eines
semantischen Dierenzials, welches die Faktoren zwar weniger trennscharf herausstellt, aufgrund
seiner komprimierten Form für den Einsatz in der vorliegenden Studie jedoch bestens geeignet
erscheint.
Ein zweiter Bereich individueller Dispositionen wurde mit der individuellen Vergleichsneigung
erfasst. Sie beschreibt den Drang, soziale Vergleiche einzugehen und sich an anderen Personen zu
orientieren. Als treibende Motive stehen auf der einen Seite der Wunsch nach Selbstevaluation,
also der Feststellung des eigenen relativen Standpunkts innerhalb einer sozialen Gruppe, oder der
Wunsch nach Selbstverbesserung, indem Aufwärtsvergleiche die eigenen Fähigkeiten verbessern
sollen (sie auch Abschnitt 3.1, Seite 25 sowie Abschnitt 3.4, Seite 55). Die Vergleichsneigung wird
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deutlich stärker von Umwelteinüssen geformt als beispielsweise die fünf Persönlichkeitsdimen-
sionen. So besteht die Vermutung, dass unter anderem die Kompetitivität des persönlichen Umfelds
die Vergleichsneigung forciert. Folglich handelt es sich hierbei um eine mäßig veränderbare Eigen-
schaft. Gibbons und Buunk (1999) weisen empirisch nach, dass es sich bei genauerer Betrachtung
um ein zweidimensionales Konstrukt handelt. So existiert zum einen die Neigung, die eigenen
Fähigkeiten mit denen anderer zu vergleichen, zum anderen der Drang, eigene Meinungen und
Einstellungen sozial abzugleichen. Im Kern entsprechen diese beiden Dimensionen den zentra-
len Motiven sozialer Vergleiche. Beide Aspekte wurden ebenfalls mit einer Kurzskala erhoben
(Schneider und Schupp 2011), die auch im Sozioökonomischen Panel (SOEP) zum Einsatz kommt.
Korrelationen
Bedeutung von x¯ s (1) (2) (3) (4) (5)
Entlohnung (1) 6,39 0,98 — 0,029 0,104 0,021 0,007
Weiterbildung (2) 5,73 1,35 0,250 — 0,000 0,297 0,308
Aufstiegschancen (3) 5,37 1,54 0,183 0,483 — 0,344 0,765
Verh. zu Vorgesetzten (4) 6,31 0,91 0,275 0,119 0,106 — 0,000
Verh. zu Kollegen (5) 6,73 0,64 0,332 0,120 0,034 0,509 —
„Big Five“ †
extravertiert—introvertiert (1) -0,80 1,57 — 0,154 0,068 0,179 0,538
emotional—ausgeglichen (2) 0,82 1,55 -0,154 — 0,040 0,002 0,228
aufgeschlossen—festgelegt (3) -1,07 1,70 0,198 -0,225 — 0,405 0,190
barsch—umgänglich (4) 1,16 1,44 -0,147 0,340 -0,092 — 0,453
gewissenhaft–nachlässig (5) -1,80 1,45 0,068 -0,135 0,147 -0,085 —
Vergleichsneigung
Vergleichsneigung Fähigkeiten (1) 3,59 0,99 — 0,189
Vergleichsneigung Meinung (2) 3,23 0,89 0,129 —
† negative Mittelwerte zeigen eine Tendenz nach links an, positive entsprechend nach rechts
Tabelle 9.7: Deskriptive Statistik und Korrelation (τ ) der Wertschätzung verschiedener Ar-
beitsaspekte (Korrelationskoezienten unterhalb, Signikanzwerte oberhalb der
Diagonalen).
Der Komplex persönlicher Dispositionen wird durch individuelle Wertschätzungen bestimmter
Arbeitsaspekte abgerundet. Hierbei bewerteten die Befragten, wie wichtig ihnen die Entlohnung
ihrer Tätigkeit, die Weiterbildungsmöglichkeiten und Aufstiegsschancen in ihrem Arbeitsumfeld
und das Verhältnis zu ihren Vorgesetzten und Kollegen sind. Während die zuvor genannten Aspek-
te eher allgemeiner Natur sind und auch jenseits der Arbeit handlungsleitend werden, wird mit
diesem Blick der Fokus entsprechend geschärft. Zu den drei Eckpfeilern persönlicher Merkmale
bietet Tabelle 9.7 einen deskriptiven Überblick. Aus ihr geht deutlich hervor, dass karriererele-
vante Wertschätzungen (Entlohnung, Weiterbildung und Aufstiegschancen) einerseits und soziale
Wertschätzungen andererseits zwei unkorrelierte Dimensionen darstellen. Komplementär dazu
bestehen zwei empirische Typen: Eine Personengruppe misst sämtlichen Aspekten eine hohe
Wertschätzung bei (45, 8%), eine zweite Gruppe (54, 2%) favorisiert soziale Aspekte gegenüber
karriererelevanten (x¯kar = 5, 16; x¯soz = 6, 50; p < 0, 001; r = 0, 585).
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Die drei Bereiche persönlicher Dispositionen sind untereinander nahezu unkorreliert. So zeigt
sich erstens nur ein schwacher bis mäßiger Zusammenhang zwischen der Festgelegtheit einer
Person und deren Neigung zu Meinungsvergleichen (τ = 0, 197; p = 0, 064), womit die einzige bi-
variate Relation zwischen Persönlichkeit und Vergleichsneigung genannt ist. Dies unterstreicht die
zuvor genannte These der relativen Unabhängigkeit der Vergleichsneigung von zentralen persönli-
chen Charaktereigenschaften. Festgelegtheit ist es zweitens auch, die einen Bezug zu individuellen
Wertschätzungen herstellt. Für je festgelegter die Befragten sich selbst einschätzten, desto weniger
wichtig waren ihnen ihre beruichen Weiterbildungsmöglichkeiten (τ = −0, 230; p = 0, 040)
und das Verhältnis zu ihren Kollegen (τ = −0, 257; p = 0, 032). Die Bedeutung eines guten
Verhältnisses zu Vorgesetzten wird hingegen maßgeblich negativ von der Nachlässigkeit einer
Person beeinusst (τ = −0, 236; p = 0, 046). Die Zusammenhänge zwischen Vergleichsneigung
und Wertschätzung sind letztlich unbedeutend.
9.2.2 Korrelate individueller Dispositionen und der Klimawahrnehmung
In der vorliegenden Studie wurde das Arbeitsklima auf der Individualebene in Form des psycholo-
gical climate erhoben. Es entspricht somit den Erwartungen, wenn Zusammenhänge zwischen
Persönlichkeitseigenschaften und der Klimawahrnehmung auftauchen. Da das eingesetzte Fünf-
Faktoren-Modell sehr zentrale und stabile Persönlichkeitseigenschaften erfasst (Kandler, Riemann,
Spinath und Angleitner 2010), ist von einem fast unidirektionalen Einuss der Persönlichkeit auf
die Klimawahrnehmung auszugehen. Die soziale Umwelt wird – so die entsprechende theoretische
Argumentation, die auch im Folgenden beibehalten wird – durch die Befragten auf Basis ihrer
individuellen Rationalität und Wünsche konstruiert und interpretiert. Tabelle 9.8 (Seite 155) fasst
die Zusammenhänge der Klimadimensionen mit Persönlichkeitsmerkmalen zusammen.
Verträglichkeit (operationalisiert über das semantische Dierenzial „barsch–umgänglich“, Ramm-
stedt u. a. 2004) und Gewissenhaftigkeit („gewissenhaft–nachlässig“, ebenda) treten besonders
hervor. Gemeinsam decken sie Zusammenhänge mit allen Klimadimensionen ab. Dabei gilt, dass
für je umgänglicher und weniger nachlässig eine Person sich beurteilt, desto positiver sie das
Klima ihres direkten Umfelds beurteilt. Verträglichkeit beeinusst überdies als einzige individuelle
Prädisposition die allgemeine Arbeitszufriedenheit. Von Neurotizismus („emotional–ausgeglichen“)
geht ein moderater Einuss aus. Niedrige Werte auf dieser Dimension bewirken ebenfalls ein
kommunikativeres, klareres, weniger stressiges und unterstützenderes Umfeld und binden Indi-
viduen stärker an jenes. Indes ist der Einuss von Extraversion und Oenheit vernachlässigbar
gering. Die Klimawahrnehmung hängt somit von bestimmten, kaum veränderbaren, Persönlich-
keitsmerkmalen ab, was auf die starke Individuumszentriertheit des Klimakonstrukts verweist.
Dennoch besteht nur eine marginale Abhängigkeit der allgemeinen Arbeitszufriedenheit von
jenen individuellen Eigenschaften, was wiederum auf die Unterscheidung von Klimawahrnehmung
als Beschreibung der Umwelt einerseits und der Zufriedenheit als Bewertung dieser Situation
andererseits rekurriert. Obwohl Klimawahrnehmung und Arbeitszufriedenheit ohne Zweifel eng
miteinander zusammenhängen, beeinussen individuelle Prädispositionen allein erstere. Dies legt
die Interpretation nahe, dass Bewertungskriterien sozial erlernt werden und in der Persönlichkeit
des Akteurs nur bedingt verankert sind.
Als zweiter individueller Einussfaktor auf die Klimawahrnehmung wurde die individuelle
Neigung zu Fähigkeits- und Meinungsvergleichen getestet. Zwischen den fünf Persönlichkeitsdi-
mensionen und der individuellen Vergleichsneigung besteht ein marginaler Zusammenhang (siehe
Abschnitt 9.2.1). Indes ist die Einussrichtung weniger eindeutig als bei den „Big Five“. Die indivi-
duelle Vergleichsneigung kann sich in Relation zu Veränderungen der sozialen Umwelt wandeln,
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Big Five INCOM
intro- ausge- fest- umgä- nach- Fähig- Mei-
Klima tertiert glichen gelegt nglich lässig keiten nung
Kommunikation -0,198+ 0,237* -0,163 0,201+ -0,350** 0,014 -0,044
Rollenklarheit -0,128 0,182+ -0,210* 0,216* -0,315** -0,037 -0,019
Planung 0,021 0,019 0,054 0,204+ -0,333** -0,009 0,044
Commitment 0,002 0,221* -0,073 0,283** -0,079 0,030 0,195*
Entwicklung -0,022 0,072 -0,062 0,172+ -0,169 0,071 0,043
Innovation 0,178 0,006 -0,012 0,148 -0,445*** 0,066 0,109
Stress 0,151 -0,399*** 0,214* -0,232* 0,089 0,050 -0,036
Unterstützung -0,045 0,211* -0,085 0,230* -0,251* -0,098 0,062
Koniktmanagement 0,078 0,118 0,011 0,287** -0,222* 0,038 0,088
Reguliertheit 0,135 0,141 0,058 0,182+ -0,235* 0,003 0,246*
Vorgesetztenverhalten 0,147 0,066 -0,078 0,182+ -0,219* 0,050 0,193*
Zufriedenheit allgemein -0,098 0,127 -0,030 0,209+ -0,130 -0,014 0,087
Tabelle 9.8: Korrelationskoezienten (τ ) von Klima mit individuellen Dispositionen. +p < 0, 1
*p < 0, 05 **p < 0, 01 ***p < 0, 001
weshalb von einem stärkeren Wechselverhältnis von Vergleichsneigung und Klimawahrnehmung
auszugehen ist. Die positiven Zusammenhänge mit Commitment und Reguliertheit sprechen eher
dafür, dass die Neigung zu Meinungsvergleichen durch das soziale Umfeld mitbestimmt wird. Je en-
ger die Bindung an das Unternehmen empfunden wird, desto stärker sind die Beschäftigten bestrebt,
sich den sozialen Umgangsformen anzupassen. Eine höhere Vergleichsneigung resultiert unweiger-
lich aus dem damit verbundenen wachsenden individuellen Abstimmungs- und Evaluationsbedarf.
Bezüglich des Vorgesetztenverhalten wirkt möglicherweise ein indirekter Eekt. Ein grundsätzlich
positives, oenes und empathisches Verhalten der Führungskraft verstärkt die Akzeptanz der von
ihr vertretenden Meinungen und Werte seitens der Beschäftigten und mündet in eine stärkere
Neigung letzterer, den Vorstellungen des Vorgesetzten zu entsprechen. Die völlige Abwesenheit
von Zusammenhängen der Neigung zu Fähigkeitsvergleichen mit individuellen oder Faktoren des
Arbeitsklimas unterstreicht indes die relative Unabhängigkeit des Vergleichsneigungskonstrukts
von zentralen Persönlichkeitsmerkmalen und umweltstrukturellen Einussgrößen.
Eine Reihe von Partialkorrelationen zwischen Klima, den Persönlichkeitsmerkmalen und der Ver-
gleichsneigung ergab mehrere Sonderfälle nicht-transitiver Korrelationstriaden (Abbildung 9.5, vgl.
Langford, Schwertman und Owens 2001). Ein Sonderfall betrit beispielsweise die Beziehung zwi-
schen Neurotizismus, Commitment und der Neigung zu Meinungsvergleichen. So steht die Neigung
zu Meinungsvergleichen in einem positiven Verhältnis zu Neurotizismus (τP = 0, 215; p = 0, 023)
und Commitment (τP = 0, 230; p = 0, 015). Beide Zusammenhänge erscheinen plausibel. Insbe-
sondere das Verhältnis von Neurotizismus und sozialen Vergleichen wurde in etlichen Studien
bereits aufgegrien und hinreichend diskutiert (Buunk u. a. 2001, Van der Zee u. a. 1998a, b sowie
Abschnitt 3.2.2, Seite 36). Neurotische Personen verspüren verstärkten Druck, sich selbst in ihrer
sozialen Umwelt zu verorten, was gleichbedeutend mit einer Neigung zu Meinungsvergleichen ist.
Ebenso geht eine starke Bindung an ein soziales Umfeld mit Homogenisierungstendenzen einher,
und diese gegenseitige Annäherung wird über permanente soziale Vergleiche mit den Mitmenschen
realisiert. Gleichzeitig besteht aber ein negativer Zusammenhang zwischen Neurotizismus und
Commitment (τP = −0, 261; p = 0, 006). Der Aufbau sozialer Beziehungen ist für emotional

























Abbildung 9.5: Nicht-transitive Zusammenhänge zwischen Persönlichkeitsdimensionen, der Nei-
gung zu Meinungsvergleichen und der Klimawahrnehmung. Für jede Persönlichkeit-
Vergleichsneigung-Klima-Triade werden die jeweiligen Partialkorrelationen
berichtet.
sachliche und weniger durch intime Beziehungen geprägt ist, erschwert diesen Umstand zusätzlich.
Mit Blick auf die Klimadimension „Reguliertheit“ ergibt sich ein vergleichbares Bild. Während
neurotische Personen ihr Umfeld eher als wenig reguliert wahrnehmen (τP = −0, 203; p = 0, 032)
und Reguliertheit die Vergleichsneigung fördert (τP = 0, 295; p = 0, 002), existiert zwischen
Neurotizismus und Vergleichsneigung besagter positiver Zusammenhang. Das Erklärungsmuster
hierfür ist analog. Labile Menschen wertschätzen die Stabilität ihres Umfelds deutlich stärker und
neigen ceteris paribus dazu, es als weniger reguliert wahrzunehmen. Wird – jenseits neurotischer
Einüsse – das soziale Umfeld als reguliert empfunden, bestärkt der damit einhergehende An-
passungsdruck die individuelle Vergleichsneigung. Trotz der Nicht-Transivität der Korrelationen
sind die Ergebnisse letztlich nicht widersprüchlich. Sie verweisen vielmehr auf unterschiedliche
Aspekte der drei Konstrukte und zusätzlich indirekt auf eine Besonderheit des Arbeitslebens.
Auch die Persönlichkeitseigenschaft der Gewissenhaftigkeit hält zwei dieser Sonderfälle be-
reit. Der erste betrit erneut die Klimadimension „Reguliertheit“, die im eben erwähnten po-
sitiven Zusammenhang mit der Vergleichsneigung steht. Gewissenhaftigkeit steht nun einer-
seits in Bezug zu einer stärkeren Wahrnehmung der Reguliertheit des persönlichen Umfelds
(τP = 0, 267; p = 0, 005). Personen mit dieser Eigenschaft sind gegenüber Regelungen und An-
weisungen sensibler, nehmen sie deutlicher wahr und halten sich akribischer an sie. Zugleich sinkt
die Neigung zu Meinungsvergleichen (τP = −0, 212; p = 0, 025). Möglicherweise dienen ihnen
stärker manifeste Regeln und Anweisungen als Referenzrahmen, weniger interaktiv ausgehandel-
te, was ihr Bedürfnis nach zwischenmenschlichen sozialen Vergleichen entsprechend reduziert.
Überdies zeichnen sich gewissenhafte Menschen durch eine erhöhte Selbstkontrolle aus, was als
Tendenz zu Eigenvergleichen und objektiven Kriterien zu werten ist. Letztlich bendet sich das
Vorgesetztenverhalten in einer positiven Relation zu Gewissenhaftigkeit (τP = 0, 265; p = 0, 005)
und der Vergleichsneigung (τP = 0, 223; p = 0, 018), was ebenfalls der negativen Beziehung
zwischen Gewissenhaftigkeit und Vergleichsneigung entgegensteht. Ein positives Verhältnis zum
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Vorgesetzten hält Personen möglicherweise zu gewissenhafterem Arbeiten an und erhöht durch
die engere Bindung und den Vorbildcharakter der Führungsperson zugleich die Vergleichsneigung.
Diese komplexen Relationen zeigen demnach keine widersprüchlichen Eekte auf. Vielmehr
verweisen sie auf unterschiedliche Wirkungszusammenhänge, die sich in je spezischen Situatio-
nen entfalten. Statistisch gesehen zeichnen sich für die unterschiedlichen Korrelationen distinkte
Varianzanteile der beteiligten Variablen verantwortlich. So führt Neurotizismus einerseits zu ei-
ner erhöhten Vergleichsneigung. Doch dient diese weniger etwa der verbesserten Abstimmung
mit dem sozialen Umfeld, sondern lediglich der besseren Selbstverortung. Sie fühlen sich ihrem
Arbeitsumfeld weniger stark hingezogen, sind aber dennoch sehr daran interessiert, sich selbst
in ihm zu verorten beziehungsweise Strukturen zu nden (Reguliertheit des Umfelds). Im negati-
ven Zusammenhang zwischen Gewissenhaftigkeit und Vergleichsneigung kommt die Erledigung
konkreter Arbeitsaufgaben zum Ausdruck, für deren Ausführung keine interaktive soziale Abstim-
mung notwendig ist und festere Regeln gelten. Ein als positiv bewerteter Vorgesetzter kann indes
ebenfalls als Referenz gelten, an dessen Meinung es sich zu orientieren gilt – wodurch letztlich
die Vergleichsneigung steigt. Je nach situativer Einbettung entwickeln persönliche Dispositionen
demnach unterschiedliche Wirkungen. Die anfangs widersprüchlich wirkenden Zusammenhänge
sind letztlich nicht als gegensätzlich, sondern komplementär zu betrachten und verweisen auf eine
komplexe Interaktion personaler und kontextueller Faktoren.
9.2.3 Korrelate individueller Dispositionen und sozialer Vergleiche
Persönliche Dispositionen beeinussen nicht nur die Wahrnehmung des direkten sozialen Um-
felds. Sie lenken ebenso Verhalten und Handeln eines Akteurs, wozu die Beschaenheit sozialer
Netzwerke genauso gehört wie die Gestaltung von Vergleichsprozessen. Die erhobenen egozen-
trierten Netzwerke spiegeln nur eine Seite sozialer Vergleich wider, und zwar jene mit aktiver
Informationsakquise. Passiv-beobachtende oder indirekte Strategien (bspw. Gespräche mit Dritten
über die eigentliche Referenzperson) sind jedoch genauso wichtig. Für welche Möglichkeit eine
Fokusperson sich entscheidet, wird zunächst über die Erreichbarkeit der Referenzperson bestimmt
und wie einfach ein direkter Kontakt (räumlich, zeitlich) realisierbar ist. Ebenso ausschlaggebend
ist die Frage, mit welcher Strategie die gewünschten Informationen erhoben werden können.
Beispielsweise ist ein Gehaltsvergleich über Beobachtung nur schwer umsetzbar, für den Vergleich
des Verhältnisses zum Vorgesetzten jedoch durchaus praktikabel (insofern eine räumliche Nähe
besteht). Letztlich spielen natürlich auch persönliche Eigenschaften eine Rolle bei der Entscheidung,
wie oen auf Kollegen oder andere Referenzpersonen zugegangen wird.
Introversion, Neurotizismus und Gewissenhaftigkeit sind Charaktereigenschaften, welche die
Passivität der Informationsakquise ebenso beeinussen wie die Neigung zu Eigenvergleichen.
So bevorzugen die Fokuspersonen die Beobachtungsstrategie umso stärker, für je introvertierter
(τ = 0, 274; p = 0, 012), emotionaler (τ = 0, 239; p = 0, 032) und weniger umgänglich (τ =
−0, 264; p = 0, 019) sie sich selbst beurteilen. In ähnlichem Maße korrelieren sie mit der Aussage,
die eigene Situation sei früher besser gewesen (Introversion: τ = 0, 206; p = 0, 052, Neurotizismus:
τ = 0, 207; p = 0, 056 und Umgänglichkeit: τ = −0, 280; p = 0, 011). Letztere Eigenschaft steht
zudem in einem negativen Verhältnis zu Eigenvergleichen (τ = −0, 312, p = 0, 005). Introversion
ist demnach nicht synonym zu Egozentrismus zu gebrauchen, denn sie beeinusst in diesem
Kontext nicht den Bezug auf die eigene Person, sondern die Passivität im Umgang mit der sozialen
Umwelt sowie die Interpretation der eigenen Situation.
Die Neigung zu Fähigkeitsvergleichen begünstigt indirekte und passive Formen der Informations-
akquise. Je stärker sie ausgeprägt ist, desto eher tendieren die Fokuspersonen dazu, Informationen
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zu relevanten Referenzpersonen über Dritte einzuholen10 (τ = 0, 384; p < 0, 001) oder eine Be-
obachtungsstrategie zu verfolgen (τ = 0, 198; p = 0, 074). Die Neigung zu Meinungsvergleichen
wirkt sich indes anders aus. Sie bewirkt einerseits ein aktiveres Vorgehen, indem bei bestimmten
Problemen Kollegen oen nach Hinweisen und Ideen gefragt werden (τ = 0, 277; p = 0, 009).
Andererseits richtet sie gleichzeitig die Aufmerksamkeit auch auf die eigene Person, da der Blick
stärker in die Zukunft gerichtet wird (τ = 0, 217; p = 0, 042).11 Indes bleibt die Bedeutung, die
beispielsweise der Entlohnung oder zwischenmenschlichen Beziehungen entgegengebracht wird,
für die Passivität der Informationsakquise bedeutungslos.
Auf die Heterogenität des Netzwerks (siehe auch Abschnitt 9.1.2, Seite 140.) übt die Wertschät-
zung jedoch einen deutlichen Eekt aus. Je wichtiger den Befragten karriererelevante Aspekte
wie Weiterbildungs- und Aufstiegschancen waren, desto breiter wurde ihr Referenzrahmen auf
ebendiesen Dimensionen sowie der Entlohnung und „Arbeit allgemein“.12 Bemerkenswerterweise
dehnt sich ihr Netzwerk nur auf dieser horizontalen Dimension aus. Wertschätzungen verändern
in keiner Weise die Richtung sozialer Vergleiche. Eine besondere Wertschätzung – beispielsweise
einer gerechten Entlohnung – mündet beispielsweise nicht in verstärkten Aufwärtsvergleichen.
In abgeschwächter Form gilt diese Beobachtung auch für die Heterogenität der Gesprächshäug-
keiten (auf eine Darstellung wird an dieser Stelle verzichtet). Letztlich variiert die Heterogenität
des Netzwerks auch mit der individuellen Neigung zu Meinungsvergleichen. Sie steht in einer
positiven Relation zur Breite bei Vergleichen über das Verhältnis der Referenzpersonen zu deren
Kollegen (τ = 0, 255; p = 0, 021). Die „Big Five“-Persönlichkeitseigenschaften üben keinen Eekt
auf diesen Aspekt des egozentrierten Netzwerks aus.
Ähnlich verhalten fällt der Einuss der fünf Persönlichkeitsdimensionen auf die Vergleichsrich-
tung und Gesprächshäugkeiten mit internen und externen Referenzpersonen aus. Für organisati-
onsinterne Vergleiche ergibt sich folgendes Bild: Neurotische Personen tendieren leicht zu einer Auf-
wärtsorientierung bei Gehaltsvergleichen (τ = 0, 222; p = 0, 069). Befragte, die sich als eher um-
gänglich beschrieben, legten zugleich eine geringere Karriereorientierung an den Tag. Sie suchten
eher laterale Vergleiche13 bei den Aspekten der Weiterbildung (τ = −0, 236; p = 0, 051) und Auf-
stiegschancen (τ = −0, 270; p = 0, 028). Nachlässige Personen zeigen eine ähnliche Tendenz bei
Vergleichen von Gehalt (τ = −0, 297; p = 0, 017) und Aufstiegschancen (τ = −0, 232; p = 0, 066).
Für externe Referenzpersonen ergibt sich ein ebenso marginaler Einuss. Allerdings kommt hier die
Persönlichkeitseigenschaft der Introvertiertheit zum Tragen. Je stärker diese ausgeprägt ist, desto
seltener wird im privaten Umfeld über Zukunftschancen (τ = −0, 218; p = 0, 052), das Verhältnis
zu Vorgesetzten (τ = −0, 270; p = 0, 014) und den Erfüllungsaspekt von Arbeit gesprochen
(τ = −0, 241; p = 0, 030).
10Der genaue Wortlaut im Fragebogen lautete: „Um etwas über einen Kollegen zu erfahren, frage ich lieber andere, die
ich besser kenne als ihn.“
11Hier lautet die Fragestellung: „Ich denke oft daran, wie meine Arbeitsbedingungen in Zukunft einmal sein könnten.“
12Für die Wertschätzung von Weiterbildungsmöglichkeiten gelten die Zusammenhänge: τ = 0, 213; p = 0, 058
(Entlohnung), τ = 0331, ; p = 0, 003 (Weiterbildung), τ = 0, 355; p = 0, 002 (Aufstiegschancen) und τ =
0, 338; p = 0, 002 (Arbeit allgemein). Für Aufstiegsmöglichkeiten analog: τ = 0, 207; p = 0, 061 (Entlohnung),
τ = 0, 265; p = 0, 016 (Weiterbildung), τ = 0, 236; p = 0, 032 (Aufstiegschancen) und τ = 0, 238; p = 0, 029
(Arbeit allgemein).
13An dieser Stelle sei noch einmal darauf hingewiesen, dass negative Korrelationskoezienten keine Abwärtsvergleiche
signalisieren. Zwar wurde die Vergleichsrichtung über ein Kontinuum von Abwärts- zu Aufwärtsvergleichen erhoben.
Da aus dem empirischen Material jedoch eine grundlegende Tendenz zu Aufwärtsvergleichen hervorgeht und starke
Abwärtsvergleiche die absolute Ausnahme bilden, liegt der empirische Nullpunkt der Skala bei lateralen Vergleichen
(siehe auch Abbildung 9.3, Seite 147). Ob die Tendenz zu Abwärts- oder doch nur zu lateralen Vergleichen besteht,
kann dementsprechend aus den vorliegenden Fällen nicht beantwortet werden.
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Wie in Abschnitt 9.1.3 (Seite 146) bereits ausgeführt wurde, folgen soziale Vergleiche mit organi-
sationsinternen und -externen Referenzpersonen teils unterschiedlichen Logiken; unter anderem
ersichtlich an den unkorrelierten Vergleichsrichtungen. Beispielsweise können Vergleiche über
die Höhe der Entlohnung innerhalb der Organisation durchaus aufwärtsgerichtet sein, außerhalb
jedoch eine laterale oder Abwärtsrichtung einnehmen. Diese Diskrepanz14 zwischen interner
und externer Vergleichsrichtung kann ebenfalls durch diverse Persönlichkeitsmerkmale oder die
Klimawahrnehmung beeinusst werden. Ausgeglichene (τ = 0, 260; p = 0, 048)15 und nachlässige
(τ = 0, 301; p = 0, 025) Personen neigen bei Entgeltvergleichen dazu, innerhalb der Organisation
stärkere Aufwärtsvergleiche auszuführen als im privaten Bereich. Ohnehin scheint Gewissenhaftig-
keit eine persönliche Disposition zu sein, welche die Ungleichheit der Richtung sozialer Vergleiche
am stärksten beeinusst. Neben dem eben genannten Einuss auf Entgeltvergleiche führt Gewis-
senhaftigkeit zudem zu ausgewogenen Vergleichen außerhalb der Organisation bei den Aspekten
Weiterbildungsmöglichkeiten (τ = 0, 228; p = 0, 088), Aufstiegschancen (τ = 0, 240; p = 0, 077)
und dem Verhältnis zu Kollegen (τ = 0, 296; p = 0, 035). Nachlässige Personen zeichnen sich
folglich dadurch aus, dass sie innerhalb des eigenen Arbeitsumfelds stärker zu Aufwärtsverglei-
chen neigen als bei externen Referenzpersonen. Möglicherweise ist bei ihnen damit auch das
Bewusstsein vorhanden, innerhalb des Unternehmens ein relativ schlechtes Standing zu besitzen
(oder es handelt sich um eine Kompensationsstrategie). Zuletzt tendieren introvertierte Perso-
nen dazu, außerhalb der Organisation stärkere Aufwärtsvergleiche durchzuführen als innerhalb
(τ = −0, 267; p = 0, 052).
Wenn schon zentrale Persönlichkeitseigenschaften kaum Einuss auf die Richtung und Häug-
keit sozialer Vergleiche besitzen, so müsste wenigstens von der individuellen Vergleichsneigung
ein deutlicher Eekt ausgehen, zumal sie auch eine stärkere situative Komponente besitzt. Überra-
schenderweise ist aber selbst das nicht der Fall. Weder für interne noch externe Referenzpersonen
weist die Neigung zu Meinungsvergleichen irgendeinen Zusammenhang mit der Form sozialer
Vergleiche auf (zumindest ein Eekt auf die Gesprächshäugkeit wäre zu erwarten gewesen, doch
selbst dieser bleibt aus). Die Neigung zu Fähigkeitsvergleichen bringt lediglich einen erwähnens-
werten Eekt hervor. Sie befördert die organisationsinternen Gespräche über das Verhältnis zu
Kollegen (τ = 0, 246; p = 0, 023), was möglicherweise Ausdruck einer engeren Orientierung an
der Arbeitsweise der anderen Mitarbeiter ist, die der Verbesserung der eigenen Fähigkeiten dienen
soll.
Dennoch muss konstatiert werden, dass Persönlichkeitseigenschaften einen moderaten Einuss
auf die Richtung und Häugkeit sozialer Vergleiche, sowie die Konguration des Netzwerks
besitzen. Der Wahrnehmung des Arbeitsklimas beziehungsweise den Interaktionseekten von
Charaktermerkmalen mit der sozialen Umwelt muss demnach eine größere Rolle zugeschrieben
werden. Dies ist letztlich nichts anderes als Ausdruck der engen Kontextabhängigkeit sozialer
Vergleiche. Sie bilden weniger eine persönliche Konstante als ein mit der konkreten Situation
variierendes Verhalten von Akteuren.
14Methodische Anmerkung: Besagte Diskrepanz wurde über die Dierenz aus interner mit externer Vergleichsrichtung
operationalisiert (es wurden keine weiteren Unterscheidungen innerhalb dieser beiden Gruppen von Referenzperso-
nen gemacht) und für jeden Vergleichsaspekt separat durchgeführt. Positive Werte auf diesem Index geben folglich
an, dass soziale Vergleiche innerhalb der Organisation stärker aufwärtsgerichtet sind als jene außerhalb.
15Der Leser möge für die Interpretation dieser und der folgenden Korrelationen die Formulierung des semantischen
Dierenzials genau beachten, mit dem die zentralen Persönlichkeitseigenschaften erhoben wurden (siehe bspw.




Mit den „Big Five“-Persönlichkeitsmerkmalen, der Vergleichsneigung und Aspekten der Wertschät-
zung wurde der Einuss dreier individueller Merkmalskomplexe auf Klimawahrnehmung und
soziale Vergleichsprozesse getestet. Während die Persönlichkeitsmerkmale und Werte (bei denen
sich das Sample in jene Personen spaltet, die jegliche Aspekte des Arbeitslebens wertschätzen
und solche, bei denen soziale Aspekte die karriererelevanten überwiegen) als tief im Individuum
verwurzelt verstanden werden, gilt die Vergleichsneigung als relativ veränderbar und kontextab-
hängig. Eine erste Analyse ergab eine deutliche Unabhängigkeit der drei Konstrukte voneinander.
Ihre einzige Verbindung besteht darin, dass festgelegte Personen stärker zu Meinungsvergleichen
tendieren und beruiche Weiterbildungsmöglichkeiten sowie soziale Beziehungen zu Kollegen
weniger stark wertschätzen.
Ein Blick auf den Zusammenhang zwischen Persönlichkeitseigenschaften und Klimawahrneh-
mung zeigt deutlich, dass, je umgänglicher und gewissenhafter Personen sind, sie das soziale Klima
im Arbeitsumfeld positiver wahrnehmen. Erwähnenswert ist zudem, dass die Erfahrung von Stress
stark von der Persönlichkeit abhängt. Sie korreliert in hohem Maße mit Neurotizismus, während
oene und umgängliche Typen angeben, tendenziell weniger gestresst zu sein. Ausdrücklich sei an
dieser Stelle darauf verwiesen, dass zwar zum Teil enge Beziehungen zwischen der Persönlichkeit
und Klimawahrnehmung und sowie Arbeitszufriedenheit und Klimawahrnehmung bestehen, aber
kaum ein Zusammenhang zwischen Persönlichkeit und Zufriedenheit erkennbar ist.
Vom entgegengesetzten Kausalzusammenhang ist bei der Relation von Klimawahrnehmung
und der Neigung zu Meinungsvergleichen auszugehen. Letztere steigt dem Commitment, der
Reguliertheit des Umfelds und dem Vorgesetztenverhalten, was aus sozialpsychologischer Sicht
plausibel erscheint. Commitment und Vorgesetztenverhalten stehen für eine emotionale Verbun-
denheit gegenüber dem persönlichen Umfeld. Unter dieser Voraussetzung streben Akteure nach
sozialer Anpassung im Sinne einer Erfüllung der an sie adressierten Erwartungen. Dies erfolgt
schließlich über die Evaluation des eigenen Standpunktes und den Abgleich mit entweder der
Gruppenmeinung oder jener zentraler Schlüsselguren des direkten Umfelds. Von einem ähnlichen
Zusammenhang ist bei dem Einuss der Reguliertheit auszugehen, nur dass sich hier weniger an
Personen, sondern stärker an Normen orientiert wird. Dieses Muster deutet auf eine Funktion
sozialen Klimas hin: die Selbstkontrolle beziehungsweise -disziplinierung. Zwar kann aus dem
vorliegenden Datenmaterial nicht geschlossen werden, inwieweit die Befragten sich ihrem Umfeld
wirklich angleichen. Jedoch allein die Tatsache, dass die Intensität der Neigung zu Meinungsver-
gleichen steigt, deutet darauf hin, dass der Relation zur sozialen Umwelt größere Aufmerksamkeit
zukommt.
Die positiven Zusammenhänge zwischen der Neigung zu Meinungsvergleichen einerseits und
Commitment, Reguliertheit und Vorgesetztenverhalten andererseits sind zudem Ausgangspunkt
nicht-transitiver Korrelationen. Beispielsweise korreliert die Persönlichkeitseigenschaft Neurotizi-
mus positiv mit Meinungsvergleichen (der Bedarf nach sozialer Orientierung steigt). Erwartungs-
gemäß sollte sich aus diesem Muster ein ebenso positiver Zusammenhang von Neurotizismus mit
Commitment und Reguliertheit ergeben, doch empirisch zeigen sich entgegengesetzte Relationen.
Das gleiche Phänomen gilt für Gewissenhaftigkeit: Sie korreliert positiv mit Reguliertheit und
Vorgesetztenverhalten, aber negativ mit der Vergleichsneigung. Insgesamt ergeben sich somit sechs
Triaden signikant korrelierender Items, wobei sowohl negative als auch positive Zusammenhänge
innerhalb einer Triade auftreten.
Aus statistischer Sicht sind für die entgegengesetzten Korrelationen unterschiedliche Vari-
anzanteile eines Items verantwortlich. Beispielsweise führt Neurotizimus einerseits dazu, sich
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– hervorgerufen durch emotionale Labilität – stärker von der sozialen Umwelt abzugrenzen. Ande-
rerseits ist persönliche Unsicherheit eine ihrer wesentlichen Komponenten. Jedoch sind Menschen
in der Regel bestrebt, Unsicherheit zu reduzieren, was soziale Vergleiche erfordert und diese
Neigung entsprechend erhöht. Folglich nden die Betroen sich in einer Zwickmühle wieder.
Zusätzlich wirkt sich Neurotizimus auf die Interpretation von Vergleichsinformationen aus, indem
sie eher vor dem Hintergrund einer Kontrastierung statt Identikation abläuft (Buunk u. a. 2001,
Van der Zee u. a. 1998a, b). Auf diese Weise steigt zwar der Bedarf nach sozialen Informationen,
sie werden aber zum Nachteil für die eigene Person interpretiert und schwächen in Folge soziale
Bindungen ab.
Während insgesamt von einem eher geringen bis moderaten Einuss von persönlichen Dis-
positionen auf die Klimawahrnehmung und soziale Vergleiche auszugehen ist, präsentieren sich
die vorhandenen Zusammenhangsmuster als recht komplex. Mit zunehmender Umgänglichkeit
einer Person verbessert sich deren Klimawahrnehmung, wobei auch ein leichter positiver Einuss
auf deren Arbeitszufriedenheit gefunden werden konnte. Dagegen genießen Neurotizismus und
Gewissenhaftigkeit aufgrund ihrer jeweils doppelten Bedeutung für Klimawahrnehmung und Ver-
gleichsneigung eine Sonderstellung. Die auf den ersten Blick sowohl widersprüchlichen als auch
nicht-komplementären Muster können erst unter Zuhilfenahme einer weiteren Ebene beleuchtet
werden: der individuellen Interpretation sozialer Informationen. Insbesondere Neurotizismus beein-
usst sowohl die Informationsakquise als auch die Interpretation der gewonnenen Daten (wobei
davon auszugehen ist, dass letztere wieder die Informationsakquise tangiert) und verweist damit
auf eine Abhängigkeit sozialer Vergleiche von individuellen Dispositionen an mindestens zwei
Stellen des Vergleichsprozesses.16
9.3 Der Einfluss des Klimas auf die Gestalt sozialer Vergleiche
Nachdem die Bedeutung individueller Eigenschaften für soziale Vergleiche geklärt wurde, wendet
sich der nun folgende Abschnitt jener der Klimawahrnehmung zu. Unter besonderer Berücksichti-
gung grenzüberschreitender sozialer Vergleiche stellt Abschnitt 9.3.1 heraus, dass das Klima als
sowohl deren Gegenstand als auch Rahmung fungiert. Abschnitt 9.3.2 verlagert die Analyseperspek-
tive in Richtung des organisationalen Klimas, indem er den Einuss individueller Abweichungen
vom „Durchschnittsklima“ nachgeht. Die sich ergebenden Muster sind ähnlich, auch wenn die
konkreten Mechanismen des Zusammenhangs andere sind.
9.3.1 Die Doppeldeutigkeit des Klimas als Einflussfaktor und Gegenstand sozialer
Vergleiche
Um es vorwegzunehmen: Auf den durchschnittlichen sozialen Vergleich (d. h. es wurden über alle
Referenzpersonen einer Fokusperson Mittelwerte gebildet) hat das soziale Klima einen vernachläs-
sigbar kleinen Eekt. Nennenswert ist allenfalls, dass mit ausgeprägterem Koniktmanagement
und einem positiven Vorgesetztenverhalten die Gesprächshäugkeiten über Zukunftschancen und
die Beziehung zu Vorgesetzten abnehmen (auf eine Darstellung wird verzichtet). Doch dies ist
alles andere als ein Zeichen für die Zusammenhangslosigkeit der beiden Konstrukte. Vielmehr
läuft die Beeinussung sehr komplex und speziell ab, sodass sich die Eekte auf globaler Ebene
16An dieser Stelle muss jedoch deutlich darauf verwiesen werden, dass die hier eingesetzte, grobe, fünf Items umfassende
Skala individuelle Dispositionen nur holzschnittartig umreißen kann. Mit detaillierteren Messinstrumenten, die




gegenseitig aufheben. Zudem sind die Referenzpersonen recht heterogen und soziale Vergleiche
mit ihnen folgen mitunter distinkten Logiken. Sie sind also erstens von der Art der jeweiligen
Referenzperson abhängig und zweitens dient das Klima nicht nur als Einussfaktor, sondern auch
als Gegenstand des Vergleichs, was allerdings erst tiefer gehende Analysen und Interpretationen
oenlegen.
Bereits eine nach organisationsinternen und -externen Referenzpersonen getrennte Analyse
(Tabelle A.4, Seite 290) zeigt unterschiedliche, zum Teil komplementäre Einüsse bestimmter
Klimadimensionen auf soziale Vergleiche. Innerhalb des eigenen Arbeitsumfelds gilt, dass bei-
spielsweise ein ausgeprägtes Koniktmanagement zu stärker aufwärts gerichteten Vergleichen
bei der Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzten führt. Die Neigung zu Aufwärtsvergleichen ist
an dieser Stelle keinesfalls als Ausdruck relativer Deprivation zu verstehen, sondern vielmehr
als Wachstumsmotivation. Je besser das Koniktmanagement ausgebildet ist, desto eher werden
positive Aspekte von beispielsweise sozialen Umgangsformen der Referenzpersonen mit deren
Kollegen und Vorgesetzten betont. Positive Auswirkungen auf Aufwärtsvergleiche besitzen zudem
Rollenklarheit (τ = 0, 308; p = 0, 005), Planungsintensität (τ = 0, 238; p = 0, 028) und die Wert-
schätzung der persönlichen Weiterentwicklung (τ = 0, 194; p = 0, 073). Diese Klimadimensionen
verweisen auf formal-strukturierende Aspekte des Arbeitsumfelds in Form von Hierarchie und
Unsicherheitsvermeidung. Sie forcieren ebenfalls die Tendenz, das Verhältnis er eigenen Refe-
renzpersonen zu deren Vorgesetzten (welcher durchaus auch der eigene sein kann) für besser
als das eigene zu benden. Die Zusammenhänge werden nicht durch persönliche Dispositionen
moderiert oder vermittelt, sodass hier von einem genuinen Einuss des Arbeitsklimas auszuge-
hen ist. Mit wachsender gegenseitiger Unterstützung steigen zudem die Gesprächshäugkeiten
über das Verhältnis zu Kollegen (τ = 0, 299; p = 0, 006) und den Erfüllungsaspekt von Arbeit
(τ = 0, 286; p = 0, 007). Dennoch fällt der Einuss des sozialen Klimas auf interne Vergleiche eher
verhalten aus. Vielmehr scheint es Klima seine Wirkung erst jenseits der Unternehmensgrenzen
zu entfalten; und dieser Sachverhalt überrascht.
Ein Indiz dafür, dass das Arbeitsklima neben seiner Funktion als Einussfaktor auf sozia-
le Vergleiche auch als Gegenstand eben jener dient, sind die starken negativen Korrelationen
des Klimas mit der Einschätzung externer Referenzpersonen hinsichtlich deren allgemeiner Ar-
beitszufriedenheit (Tabelle A.4, Seite 290). Für je besser beispielsweise die Kommunikativität
(τ = −0, 413; p < 0, 001), das Koniktmanagement (τ = −0, 389; p < 0, 001) oder die Wertschät-
zung persönlicher Entwicklungsmöglichkeiten (τ = −0, 327; p = 0, 005) eingeschätzt werden,
desto eher tendieren die Befragten dazu, die allgemeine Arbeitszufriedenheit ihrer externen Refe-
renzpersonen als der eigenen ähnlich oder schlechter zu beurteilen. Für interne Referenzpersonen
treten diese Eekte indes nicht auf, was weit reichende Implikationen auf die Bildung von Arbeits-
zufriedenheit hat (ausführlicher in Abschnitt 9.4, Seite 174). Interne Referenzpersonen sind einem
sehr ähnlichen Klima ausgesetzt wie die Fokusperson. Erheben sie das Klima dann zum Gegenstand
des Vergleichs ist die daraus resultierende Information nahezu wertlos, denn es besteht kaum eine
Dierenz zwischen der eigenen und fremden Situation. Diese ist jedoch zwingend notwendig,
um die eigene Situation überhaupt evaluieren zu können. Hingegen weicht die Klimawahrneh-
mung externer Referenzpersonen mit höherer Wahrscheinlichkeit von jener der Fokusperson ab,
was letzteren einen breiteren Rahmen zur Selbstverortung bietet. Nur darüber ist letztlich eine
Bewertung der eigenen Situation möglich, die in der Bildung von Arbeitszufriedenheit mündet.
Die Gesprächshäugkeiten bleiben ebenfalls nicht unberührt. Neben dem Vorgesetztenverhal-
ten sind es erneut die Klimadimensionen Kommunikation und Koniktmanagement, die in einer
negativen Beziehung zu den Gesprächshäugkeiten mit externen Referenzpersonen stehen. Dieser
Eekt ist durchaus komplementär zum eben beschriebenen zu verstehen. Ein positives soziales
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Klima im Arbeitsumfeld sorgt dafür, dass im privaten Umfeld weniger häug über Aspekte der
Arbeit gesprochen wird. Auf diese Weise entlastet es private Kommunikation und sorgt für eine
klarere Trennung von Arbeit und Leben. Der konkrete Mechanismus kann an dieser Stelle nicht
genau herausgearbeitet werden, denn in Abhängigkeit der jeweiligen Klimadimension stehen zwei
alternative Erklärungen zur Wahl. Einerseits kann von einem direkten Einuss des Klimas auf die
Gesprächshäugkeiten ausgegangen werden. Ein positives Klima lässt darauf schließen, dass es
weniger Probleme oder negative Erfahrungen gibt, die im privaten Umfeld verarbeitet werden
müssen. Außerdem repräsentiert die Klimadimension des Koniktmanagement institutionalisierte
soziale Praxen im eektiven Umgang mit Problemen; da sie in situ gelöst werden. Da der be-
schriebene Eekt jedoch ausschließlich für Gesprächshäugkeiten mit externen Referenzpersonen
beobachtet werden kann bietet sich andererseits folgende Erklärung an: Grenzüberschreitende
Eekte des Klimas können auf einen inhaltlichen Vergleich des Arbeitsklimas zurückgeführt
werden; es wird also zum Gegenstand des Vergleichs erhoben (dieser Punkt wird ausführlich in
Abschnitt 9.4.1, Seite 175 behandelt). Die sinkenden Gesprächshäugkeiten können demzufolge
durchaus als Resultat sozialer Vergleiche gesehen werden. Aus Gesprächen mit externen Referenz-
personen geht zu deutlichen Teilen die eigene Klimaeinschätzung hervor. Kommt die Fokusperson
dabei zu dem Ergebnis, das eigene Arbeitsumfeld sei positiv zu bewerten, reduziert sich infolge
der Gesprächsbedarf. Dieser Erklärungsansatz bietet sich besonders für die Klimadimension des
Vorgesetztenverhalten an. Unabhängig der zwei Alternativen erscheint jedoch plausibel, dass die
deutliche Separierung der privaten von der beruichen Sphären die allgemeine Lebenszufrieden-
heit erhöht und diese wiederum auf die Arbeitszufriedenheit ausstrahlt; durch das Bewusstsein,
Probleme vor Ort ansprechen zu können, vom Vorgesetzten Unterstützung zu erhalten und ein
institutionalisiertes Koniktmanagement vorzunden, mit dessen Hilfe Probleme routiniert gelöst
werden können.
Bereits in Abschnitt 9.2.3 wurde die Diskrepanz der Vergleichsrichtung und Gesprächshäugkeit
zwischen organisationsinternen und -externen Referenzpersonen eingeführt. Sie ist ein Maß dafür,
wie unähnlich soziale Vergleiche innerhalb und jenseits der Unternehmensgrenze ablaufen. Auf
diese Unähnlichkeit übt das Arbeitsklima ebenfalls spezische Einüsse aus. Sie ergeben sich auf
der Vergleichsdimension „Arbeit allgemein“ und den Gesprächshäugkeiten (die Korrelationsta-
belle A.5 bendet sich im Anhang, Seite 291). Mit zunehmender Kommunikativität des Umfelds,
des Commitments und der gegenseitigen Unterstützung wächst die Diskrepanz zwischen der
Gesprächshäugkeit mit internen und externen Referenzpersonen in der Form, dass die Kommuni-
kation sich in die Organisation hinein verlagert. Während Kommunikation und Commitment eher
auf karriererelevante Aspekte wie Entlohnung und Zukunftschancen wirken, zielt gegenseitige
Unterstützung zusätzlich auf das Verhältnis zu Vorgesetzten, Kollegen und die Erfüllung durch die
Arbeit ab. An diesen Ergebnissen wird die Funktion der drei Klimadimensionen klar: Sie entlasten
die private Kommunikation.
Die Ergebnisse werden zunehmend dierenzierter (allerdings auch in ihrer Deutung kompli-
zierter), wenn konkretere Personengruppen analysiert werden. Deshalb werden im Folgenden die
Zusammenhänge zwischen Arbeitsklima und sozialen Vergleichen für Freunde, Lebenspartner,
Kollegen und Vorgesetzte kurz skizziert. Dazu wird zunächst auf den Zusammenhang zwischen
Klima und Gesprächshäugkeit eingegangen und kurz diskutiert, anschließend jener zwischen
Klima und Vergleichsrichtung.
Was die Gesprächshäugkeit betrit, so werden die Ergebnisse der vorherigen grobkörnigen
Analyse weiter bestätigt. Darüber hinaus zeigt sich jedoch auch, dass ein positives Klima sich
nur auf einen bestimmten sozialen Kreis jenseits des Unternehmens auswirkt: enge Freunde.
Die Häugkeit, mit der im engen Freundeskreis über das Arbeitsumfeld gesprochen wird, hängt
163
9 Ergebnisse
stark vom vorherrschenden Klima ab. Sehr dominante Dimensionen sind dabei die persönliche
Entwicklung, das Koniktmanagement und das Vorgesetztenverhalten. Je höher diese bewertet
werden, desto seltener wird im Freundeskreis über beruiche Zukunftschancen, das Verhältnis
zum Vorgesetzten oder den Erfüllungsaspekt von Arbeit gesprochen. Analog dazu verhält sich
das Commitment hinsichtlich der Entlohnung (τ = −0, 346; p = 0, 038) sowie dem Verhältnis
zu Vorgesetzten (τ = −0, 316; p = 0, 055) und Kollegen (τ = −0, 293; p = 0, 076). Hingegen
beeinusst das Klima kaum, wie häug mit den Lebenspartnern über Arbeitsaspekte gesprochen
wird. Lediglich das Commitment (τ = −0, 266; p = 0, 062 für Gespräche über Vorgesetzte
sowie τ = −0, 259; p = 0, 069 für den Erfüllungsaspekt), gegenseitige Unterstützung und das
Koniktmanagement (τ = −0, 263; p = 0, 068 beziehungsweise τ = −0, 242; p = 0, 093 auf den
Erfüllungsaspekt) wirken entlastend. Auf die Gesprächshäugkeit mit Verwandten hat das Klima
keinerlei Eekt.
Innerhalb des Unternehmens fördert vor allem die Klimadimension „gegenseitige Unterstützung“
die Gesprächshäugkeit über das kollegiale Verhältnis zu Vorgesetzten (τ = 0, 272; p = 0, 044)
und Kollegen (τ = 0, 246; p = 0, 060). Überdies sprachen die Befragten in Klimas gegenseitiger
Unterstützung häuger mit ihren Kollegen darüber, ob ihre Arbeit sie erfüllt (τ = 0, 228; p =
0, 074) sowie mit Kollegen anderer Abteilungen über Zukunftschancen (τ = 0, 346; p = 0, 094).
Ein ausgeprägtes Koniktmanagement richtet den Blick der Befragten auf ihre Kollegen. So besteht
ein positiver Zusammenhang mit der Häugkeit von Gesprächen mit Vorgesetzten über das
kollegiale Verhältnis (τ = 0, 262; p = 0, 052) und verringert zugleich die Häugkeit, mit der
zwischen Kollegen das Verhältnis zu den Vorgesetzten thematisiert wird (τ = −0, 237; p = 0, 071).
Ein interessanter Eekt geht von der Klimadimension Innovation aus, die die Form von Gesprächen
mit Kollegen der eigenen und anderer Abteilungen beeinusst. Sie reduziert die Häugkeit von
Gesprächen über das Verhältnis zu Vorgesetzten (τ = −0, 238; p = 0, 087 für interne Kollegen,
τ = −0, 427; p = 0, 052 für externe Kollegen) und erhöht zugleich jene zum Verhältnis zu Kollegen
(τ = 0, 238; p = 0, 087 beziehungsweise τ = 0, 474; p = 0, 020).
Die enge Verknüpfung von Klimawahrnehmung und Gesprächshäugkeiten besitzt eine durch
die methodische Vorgehensweise bedingte Ursache. In ihr manifestiert sich der wechselseitige
Zusammenhang zwischen Wahrnehmung und Handlung, wobei letztere wieder individuell wahr-
genommen wird. Beide Ebenen können bei empirischen Erhebungen sodann nur bedingt getrennt
werden. Um eine biologische Metapher zu bemühen: Ihr Verhältnis gleicht jenem von Genotyp
(Klimawahrnehmung) und Phänotyp (beobachtbares Verhalten); das heißt, das Klima manifestiert
sich im individuellen (respektive sozialen) Verhalten. Wird letzteres empirisch erhoben, schließt
dies sogleich ebenso Aspekte der Wahrnehmung ein. Schließlich kann aufgrund dessen keine
verlässliche Aussage über die Kausalität des Zusammenhangs getroen werden. Eine intensive
und oene Kommunikation mit Kollegen kann beispielsweise sowohl das Resultat eines guten
Koniktmanagements sein als auch im Ergebnis dazu führen.
Weiterhin kann aus den hier aufgeführten Zusammenhängen selbstverständlich nicht auf die
konkreten Inhalte der Kommunikation geschlossen werden. Vorerst bleibt unklar, wie stark die
Gespräche der Akquise von Informationen für soziale Vergleiche dienen oder dem Austausch
von für den konkreten Arbeitsprozess notwendiger Inhalte. Dies ließe sich allein über qualitative
Methoden verlässlich erheben. Dennoch geben die Korrelationen Aufschluss darüber, wie das Klima
des direkten Arbeitsumfelds die Wahl von Referenzpersonen steuern kann. Indem beispielsweise
Konikte eher am Arbeitsplatz als in der privaten Freizeit verarbeitet werden, die Kommunikati-
on über Abteilungsgrenzen hinweg unterstützen und nicht zuletzt die Distanz zu den direkten
Vorgesetzten überbrücken, rücken zwangsweise bestimmte Typen von Referenzpersonen in den
persönlichen Fokus. Intensivieren sich die Gespräche mit bestimmten (Gruppen von) Personen, ist
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der Austausch von über die konkrete Arbeitstätigkeit hinausgehenden Informationen zunehmend
wahrscheinlich.
Die Theorie sozialer Vergleiche postuliert, dass diese vornehmlich mit Personen erfolgen, zu
denen eine persönliche Nähe besteht. In Abschnitt 9.1.3 (Seite 146) wurden mit der räumlichen und
emotionalen Nähe bereits zwei Kategorien genannt. Das soziale Klima – allen voran die Dimensio-
nen Kommunikativität, Koniktmanagement, Vorgesetztenverhalten und Commitment – stellt eine
weitere wesentliche Form der Nähe her. Es baut Interaktionsbarrieren ab und erleichtert Gespräche
dadurch deutlich; ohne dass deswegen eine besonders emotionale Beziehung bestehen müsste. Dies
spiegelt sich in den Gesprächshäugkeiten wider. Sind die durch das Klima errichteten Barrieren
zu hoch, weichen die Beschäftigten auf private Kommunikation aus. So steuert das Klima indirekt
die Beschaenheit von Netzwerken, in denen soziale Informationen erhoben und anschließend
auch verarbeitet werden. Interne und externe Referenzpersonen verfügen über unterschiedliche
soziale Hintergründe und bieten der Fokusperson dadurch spezische Informationen und auch
Beobachtungsperspektiven (Gegebenheit in anderen Unternehmen, Wertschätzung von als gege-
ben angenommenen Verhältnissen usw.), sodass das Klima in letzter Instanz auch Anteil daran
trägt – wenn auch selbstverständlich nicht zielgerichtet –, welche Informationen den Akteuren
bereitgestellt werden.
Auf die Richtung sozialer Vergleiche17 innerhalb der Organisation hat das Klima nur marginalen
Einuss. Als deutlicher Einussfaktor kristallisierte sich Rollenklarheit heraus. Mit Blick auf Vor-
gesetzte bewirkt sie Aufwärtsvergleiche beim Verhältnis zu dessen Vorgesetzten (τ = 0, 379; p =
0, 011) und Kollegen (τ = 0, 280; p = 0, 040). Das Verhältnis von Kollegen derselben Abteilung zu
deren Vorgesetzten wird mit steigender Rollenklarheit ebenfalls zunehmend als besser eingestuft
(τ = 0, 321; p = 0, 017), ebenso wie deren Weiterbildungsmöglichkeiten (τ = 0, 235; p = 0, 079).
Ähnlich positiv wirkt das Koniktmanagement, welches Aufwärtsvergleiche des Verhältnisses
zu Vorgesetzten (τ = 0, 337; p = 0, 023) und Kollegen (τ = 0, 244; p = 0, 072) des eigenen
Vorgesetzten bewirkt.
Doch das Klima beeinusst nicht nur die Richtung des Vergleichs, sondern kann ebenso dessen
Inhalt sein. Nur so erscheint plausibel, warum die Dimension „Wertschätzung der persönlichen
Weiterentwicklung“ negative Zusammenhänge mit Entlohnung (τ = −0, 361; p = 0, 090), Weiter-
bildung (τ = −0, 430; p = 0, 033) und Aufstiegschancen (τ = −0, 460; p = 0, 023) im Vergleich
zu Kollegen externer Abteilungen aufweist. Die negative Korrelation resultiert aus der Tatsache,
dass, je besser die eigene Situation ist, jene Anderer schlechter sein muss.
Wird das Klima zum Gegenstand des Vergleichs erhoben, so wird schnell klar, dass die eignen
Kollegen und mitunter auch Vorgesetzten sich in einer sehr ähnlichen sozialen Situation benden,
und demzufolge einem fast identischen Klima ausgesetzt. Der Blick über die Grenzen dient letztlich
der Einschätzung und Bewertung der eigenen Situation, indem eine entferntere Referenz geschaen
wird. So verwundert es wenig, dass der Einuss des Klimas mit Blick auf organisationsfremde
Referenzpersonen am stärksten ist. Eine zentrale Rolle spielt hierbei Stress. Denn, für je stressiger
ein Befragter sein beruiches Umfeld fand, desto stärker war er der Meinung, sein Lebenspartner
sei allgemein zufriedener (τ = 0, 279; p = 0, 047) und seine engen Freunde hätten ein besseres
Verhältnis zu ihren Vorgesetzten (τ = 0, 348; p = 0, 065) und Kollegen (τ = 0, 314; p = 0, 083).
Insgesamt wirkt der Einuss des Arbeitsklimas auf die Vergleichsrichtung zu externen Personen
17Vorangegangene Analysen haben bereits aufgezeigt, dass die Befragten insgesamt zu lateralen Vergleichen neigen
oder einen leichten bis mittelstarken Trend zu Aufwärtsvergleichen an den Tag legen. Die folgende Analyse zum
Einuss des Klimas auf die Vergleichsrichtung bezieht sich somit auf die Stärke von Aufwärtsvergleichen. Ob und




etwas dius, wenn auch immer negativ (mit Ausnahme von Stress). Ein Muster lässt sich lediglich
seitens der Dimensionen des Vergleichs feststellen. Knapp die Hälfte aller Klimadimensionen stehen
in einem negativen Verhältnis zur Einschätzung der allgemeinen Zufriedenheit des Partners. Die ei-
genen Weiterbildungschancen werden gegenüber engen Freunden zunehmend besser eingeschätzt,
wenn das Arbeitsklima klarere Rollenverteilung (τ = −0, 307; p = 0, 081), stärkere Innovations-
orientierung (τ = −0, 340; p = 0, 070), besseres Koniktmanagement (τ = −0, 365; p = 0, 030)
oder eine stärkere Reguliertheit (τ = −0, 307; p = 0, 068) besitzt. Klimadimensionen also, die
positiv-ordnende Aspekte betonen. Die Assoziation mit eben jenem Attribut kommt einer Bewer-
tung gleich. Unter dieser Prämisse vergleichen die Fokuspersonen die inhaltliche Ausformung des
Klimas mit jener ihrer externen Referenzpersonen. Erneut tritt das Klima weniger als Gestalter,
sondern eher als Vergleichsgegenstand auf.
Zuletzt sei noch ein Blick auf die Passivität sozialer Vergleiche geworfen. Auch hier übt das
Klima leichte Eekte aus. Kommunikativität, Innovativität, gegenseitige Unterstützung und Regu-
liertheit fördern eine oene Informationsakquise bei tätigkeitsbezogenen Arbeitsaspekten (wobei
Innovativität ebenso förderlich für passive Formen der Akquise ist).18 Zudem steigert ein positives
Klima eine gewisse Egozentrizität; die Fokussierung auf die eigene Person und das Hier-und-Jetzt
protiert von Rollenklarheit (τ = 0, 201; p = 0, 059), Commitment (τ = 0, 232; p = 0, 027), der
Abwesenheit von Stress (τ = −0, 262; p = 0, 013), Reguliertheit (τ = 0, 201; p = 0, 055) und
positivem Vorgesetztenverhalten (τ = 0, 185; p = 0, 074).19 Das Erklärungsmuster entspricht dem
des positiven Zusammenhangs von Klima und individueller Vergleichsneigung (Abschnitt 9.2.2
bzw. Tabelle 9.8, Seite 155): Ein Klima strukturierter Arbeitsabläufe und enger Bindung an das
soziale Umfeld fördert die individuelle Motivation, den einem entgegengebrachten Erwartungen
zu entsprechen. Eine stärkere Fokussierung auf das Selbst ist dabei ebenso unerlässlich wie eine
verstärkte zeitliche Perspektive. Letztere wird für die Bewertung und Evaluation der eigenen
Entwicklung sowie zur Abschätzung künftiger Strategien oder Verhaltensweisen benötigt. Die
Neigung zu Meinungsvergleichen ist indes unkorreliert mit Egozentrizität, sodass von keinem
Vermittlungseekt auszugehen ist. Auf diese Weise beeinusst das Klima mit den Dimensionen
Commitment, Reguliertheit und Vorgesetztenverhalten einerseits die Neigung zu Vergleichen mit
anderen Personen und richtet andererseits den Fokus verstärkt auf die eigene Person. Zusam-
mengenommen untermauern diese beiden voneinander unabhängigen Eekte die Bedeutung des
Klimas für den Verlauf sozialer Vergleichsprozesse.
Insgesamt verweisen die Ergebnisse auf ein komplexes Gefüge zwischen Arbeitsklima und
internen beziehungsweise externen sozialen Vergleichen. Zunächst ist nicht ohne Weiteres davon
auszugehen, dass das Klima direkt die Häugkeit sozialer Vergleiche beeinusst. Wohl aber rückt
es bestimmte Typen von Referenzpersonen stärker in den Fokus und macht sie durch die damit
einhergehende persönliche Nähe attraktiver. Verantwortlich dafür zeichnen sich insbesondere das
betriebliche Koniktmanagement, das Verhalten von Vorgesetzten sowie das Commitment zum
Unternehmen. Sie unterstützen die Wahl unternehmensinterner Referenzpersonen und bewahren
zugleich die private Kommunikation vor (negativen) arbeitsrelevanten Aspekten. Persönliche
Entwicklungsmöglichkeiten und Innovativität fördern hingegen die Gesprächshäugkeit mit
unternehmensinternen Personengruppen.
18Die konkrete Fragestellung lautete: „Wenn ich ein Problem zu lösen habe, frage ich meine Kollegen oen nach
Hinweisen und Ideen.“ Die Korrelationswerte für die einzelnen Dimensionen lauten: Kommunikativität: τ =
0, 240; p = 0, 019, Innovativität: τ = 0, 188; p = 0, 091, gegenseitige Unterstützung: τ = 0, 254; p = 0, 015 und
Reguliertheit: τ = 0, 232; p = 0, 024
19Hier lautete die Frage: „Es hat keinen Sinn, an meine beruiche Situation früher oder in der Zukunft zu denken.“
(invers kodiert)
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Innerhalb der Organisation tritt das Klima als Gestalter sozialer Vergleiche in Erscheinung.
Hier sind es vor allem das Koniktmanagement, Rollenklarheit und die Möglichkeit zur persön-
lichen Weiterentwicklung, die Aufwärtsvergleiche forcieren. Hierbei erscheint plausibel, dass
die Fokuspersonen sich entsprechende vorteilhafte soziale Strategien anderer Akteure in ihrem
näheren Umfeld aneignen möchten (beziehungsweise diese als Vorbild ansehen). Die Antithese
einer relativen Deprivation, bei der die Fokusperson sich benachteiligt fühlt, erscheint vor diesem
Hintergrund unwahrscheinlich. Dies wäre nur bei einer negativen Korrelation gegeben; wenn also
das Klima schlecht eingeschätzt wird, den Kollegen aber eine deutlich bessere Situation attestiert
wird als einem selbst. Vielmehr sind Aufwärtsvergleiche in einem positiven Klima als Ausdruck
einer Wachstumsmotivation zu verstehen. Zudem bewegen sich die Aufwärtsvergleiche auf eher
moderatem Niveau; der bessere Status der Referenzpersonen gilt also nicht als unerreichbar.
Weiterhin bleibt festzuhalten, dass das Klima nicht nur die Richtung und Häugkeit sozialer Ver-
gleiche gestaltet, sondern sehr wohl auch als deren Gegenstand in Erscheinung tritt. Entscheidend
ist dabei der Aspekt der Grenzüberschreitung; egal ob organisationsexterne Referenzpersonen
oder Kollegen aus anderen Abteilungen zum Vergleich herangezogen werden. Mit Blick auf die
Vergleichsdimension „allgemeine Arbeitszufriedenheit“ wird dies besonders deutlich. Innerhalb
der Organisation zeigt sich keinerlei Eekt des Klimas auf diesen Vergleichsaspekt, außerhalb
jedoch in starker Form (siehe auch Abschnitt 9.4.1, Seite 175). Der durch die Klimadimension der
„Wertschätzung persönlicher Weiterentwicklung“ forcierte Abwärtsvergleich in karriererelevanten
Bereichen (Entlohnung, Weiterbildung, Aufstiegschancen) ist ein weiteres Beispiel hierfür und
kann nur dahingehend interpretiert werden, dass hier das eigene Umfeld mit dem der Kollegen
anderer Abteilungen verglichen wird – das Klima also Gegenstand des Vergleichs wird. Ähnliches
gilt für den Faktor Stress.
In der Gesamtschau fällt schließlich auf, dass das Arbeitsklima externe Vergleiche stärker
beeinusst als interne, und sich hier insbesondere auf die Gesprächshäugkeiten niederschlägt.
Das betriebliche Koniktmanagement genießt eine Sonderrolle, indem es maßgeblich sowohl
interne Vergleichsrichtungen als auch externe Gesprächshäugkeiten gestaltet. Zudem scheint es
die Kommunikation innerhalb des Unternehmens zu kanalisieren: In Umfeldern mit ausgeprägtem
Koniktmanagement werden Aspekte sozialer Beziehungen seltener mit Vorgesetzten, aber dafür
häuger mit Kollegen besprochen. Die hierarchische Kommunikation wird demnach entlastet, die
informelle hingegen gestärkt.
Und schließlich wurde nachgewiesen, dass beispielsweise Kommunikativität und gegenseitige
Unterstützung ein Umfeld schaen, in dem die Akquise sozialer Informationen oener und di-
rekter vonstatten geht. Auf indirekte Strategien wie Beobachtungen oder Gespräche über Dritte
bleibt ein Einuss des Arbeitsklimas aus, was für eine Komplementarität passiver und aktiver
Strategien der Informationsakquise spricht (sie ersetzen oder kompensieren sich nicht gegenseitig).
Gleichzeitig sorgen strukturierende und sozial bindende Klimadimensionen für eine wachsende
Egozentrizität (nicht zu verwechseln mit Egoismus) im Sinne einer verstärkten Selbstbeobachtung
und Antizipation zukünftiger Entwicklungen. Unter Beachtung vorangegangener Ergebnisse liegt
die Interpretation nahe, dass auf diese Weise soziale Konformität hergestellt wird; das eigene
Verhalten also mit den Erwartungen des Umfelds abgestimmt wird.
9.3.2 Ein Dispersionsmodell des Klimas
Ein zentraler Diskussionsstrang der Klimadiskussion hat sich aus der Debatte um psychisches
und organisationales Klima entwickelt (Abschnitt 4.1, Seite 73, sowie Glick 1985, James u. a. 2008,
James und Jones 1974). Dabei bildet das Dispersionsmodell einen attraktiven, da einfach operatio-
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nalisierbaren, Ansatz. Das Modell sieht im Ausmaß der Streuung der Messwerte eine Eigenschaft
des Organisationsklimas (Chan 1998: 239f.); also wie homogen oder heterogen die individuellen
Einschätzungen über das Arbeitsumfeld sind. Auf diese Weise werden persönliche mit sozialen
Merkmalen verbunden. Der folgende Abschnitt beschäftigt sich mit dieser hybriden Form des
Organisationsklimas. Dabei ist jedoch zu bedenken, dass die Streuung der Klimawahrnehmung
innerhalb einer klar denierten Gruppe auch aus individuellen Unterschieden wie Persönlichkeits-
eigenschaften resultieren kann.
Die Interpretation der Ergebnisse dieses Abschnitts folgt der Grundannahme, dass die Abwei-
chungseekte das Resultat sozialer Vergleiche sind. Selbst wenn diese Hypothese später genauer
diskutiert wird, bedarf sie an dieser Stelle einer kurzen Erklärung. So treten mehrere Fälle auf, in
denen die reine Klimawahrnehmung keinerlei Einuss auf die Richtung oder Häugkeit sozialer
Vergleiche hat, wohl aber die individuelle Abweichung von der Wahrnehmung der Kollegen. Dieser
Umstand kann nur darauf zurückgeführt werden, dass den Fokuspersonen ihre Unähnlichkeit
gegenüber ihren Kollegen bewusst ist. Nicht die absolute Klimawahrnehmung, sondern die rela-
tionale entfaltet handlungsleitende Wirkung. Im Folgenden dienen die Organisationsmittelwerte
als Referenz und die Dierenz individueller Messwerte zu diesem Mittelwert als Dispersionsmaß.
Vorrangig zeichnen sich negative Abweichungen vom Organisationsmittelwert für Eekte auf
soziale Vergleiche verantwortlich.20
Für alle Klimadimensionen, bei denen ein Abweichungseekt auftritt, bietet Tabelle 9.9 (Seite 169)
einen Überblick. Sie stellt die regulären Eekte den Abweichungseekten gegenüber. Auf den ersten
Blick ist deutlich erkennbar, dass, während die reine Wahrnehmung einzelner Klimadimensionen
keine Auswirkungen auf soziale Vergleiche hat, die Abweichung von der Klimawahrnehmung
der Kollegen durchaus eine besitzt. Die Unterschiede der Korrelationskoezienten sind dabei
signikant, sie gelten also als nicht zufällig.
Für Vergleiche mit internen Referenzpersonen erweist sich die Klimadimension „Commitment“
als zentraler Einussfaktor auf die Vergleichsrichtung karriererelevanter Aspekte. So steht die
absolute Abweichung vom Organisationsmittelwert in einem positiven Verhältnis zu Aufwärts-
vergleichen hinsichtlich der Entlohnung (τ = 0, 243; p = 0, 027), Weiterbildungsmöglichkeiten
(τ = 0, 276; p = 0, 010) und Aufstiegschancen (τ = 0, 249; p = 0, 019). Ursächlich zeichnet
sich dafür eine Abweichung nach unten verantwortlich. Je weiter das individuelle Commitment
unter dem des Durchschnittskollegen liegt, desto intensiver sind Aufwärtsvergleiche in karrie-
rerelevanten Aspekten. Möglicherweise kompensieren die betroenen Individuen den relativen
Mangel an sozialer Identikation mit einer stärkeren Karriereorientierung. Die Abweichung der
Wahrnehmung des Vorgesetztenverhaltens bewirkt den entgegengesetzten Eekt. Je weiter hier
von der durchschnittlichen Einschätzung der Kollegen abgewichen wird, desto weniger stark sind
Aufwärtsvergleiche hinsichtlich des Verhältnisses zu Vorgesetzten (τ = −0, 207; p = 0, 053) und
Kollegen (τ = −0, 354; p = 0, 001). Erneut bringt die negative Abweichung vom Organisations-
mittel diesen Eekt maßgeblich hervor. Entweder suchen die Betroenen demnach eher laterale
Vergleiche und meiden bessergestellte Referenzpersonen oder sie nehmen das Verhältnis ihrer
internen Referenzpersonen zu deren Kollegen und Vorgesetzten als dem eigenen sehr ähnlich
wahr.
20Dem Autor ist bewusst, dass dieses Vorgehen das Problem eines ökologischen Fehlschlusses birgt. Von den Durch-
schnittswerten der Klimawahrnehmung der Beschäftigten einer Organisation kann nicht direkt auf das organisa-
tionale Klima geschlossen werden. Im Rahmen des Modells wird dieser Punkt jedoch nicht thematisiert. Dennoch
erscheint es als Hilfskonstrukt durchaus angemessen, den relationalen Charakter der Klimawahrnehmung abzubilden
und den möglichen Einuss sozialer Vergleiche zu messen.
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Vergleichsrichtung Gesprächshäugkeit
Klima Ent Wei Auf Vor Kol Ent Zuk Vor Kol Erf
interne Referenzpersonen
Commreg -0,061 -0,062 -0,046




Rollereg -0,118 -0,114 -0,040 0,016 -0,006
Rolle|Abw| 0,209 0,292 0,392 0,324 0,287
Innoreg -0,072 -0,112 -0,163





Tabelle 9.9: Vergleich des Einusses der Klimawahrnehmung auf Vergleichsrichtung und Ge-
sprächshäugkeit (Kendall τ ). reg regulärer Einuss der Klimadimension, |Abw| indivi-
duelle absolute Abweichung vom Organisationsmittel. Alle Unterschiede für α < 0, 05
signikant (außer Innovation).
Für externe Referenzpersonen tauchen ebenso Eekte der Abweichungen beziehungsweise
Unähnlichkeit auf, nur besetzen sie andere Schwerpunkte: Sie manifestieren sich zusätzlich in
der Gesprächshäugkeit. Einen wesentlichen Eekt macht hierbei die Dimension „Rollenklarheit“
aus. Je stärker die Befragten vom Organisationsmittelwert abweichen, desto häuger sprechen sie
mit Personen außerhalb über Entlohnung, Zukunftschancen, das Verhältnis zu Vorgesetzten und
Kollegen sowie die Frage, inwieweit ihre Arbeit sie erfüllt – es liegt also ein globaler Eekt vor.
Bemerkenswert ist die Tatsache, dass dieser nicht allein auf positive oder negative Abweichung
reduzieren lässt, er tritt für beide Richtungen auf. Hierbei liegt die Interpretation nahe, dass
jegliche Form der Abweichung von der Norm als Entgrenzung erfahren wird, in deren Folge die
Arbeitstätigkeit im eigenen Unternehmen generell hinterfragt wird. Nur aus dieser Sicht ist der
grundsätzliche Anstieg organisationsexterner Gesprächshäugkeit erklärbar, da die Diskussion
derartiger Probleme eines vertrauteren und persönlicheren Umfelds bedarf. Die Abweichung der
Klimawahrnehmung ruft möglicherweise eine inhaltliche Diskussion der Klimaaspekte mit den
Referenzpersonen hervor. Die Gespräche über karriererelevante Themen und soziale Beziehungen
am Arbeitsplatz dienen demnach weniger der Selbstverortung, sondern vielmehr der sachlichen
Diskussion der eigenen Arbeitsumstände.
Für den signikanten Einuss der Klimadimension „Innovation“ zeichnen sich positive Abwei-
chungen besonders verantwortlich. Für je innovativer die Befragten ihr Arbeitsumfeld gegenüber
ihren Kollegen wahrnehmen, desto eher tendieren sie zu lateralen Vergleichen bezüglich der
Weiterbildung und Aufstiegschancen. Möglicherweise kompensiert eine höhere Innovationsori-
entierung den Drang nach beruichem Aufstieg und Fortkommen, da allein schon durch die
Vorgabe, innovativ zu sein, der Aspekt der persönlichen Entwicklung zum Teil abgedeckt wird.
Der Abweichungseekt des Koniktmanagements ist wesentlich auf negative Abweichungen
zurückzuführen: Verhältnismäßig unterentwickelte institutionelle Regelungen für den Umgang
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mit Konikten führen dazu, das Verhältnis der externen Referenzpersonen zu deren Kollegen
und Vorgesetzten als deutlich besser als das eigene wahrzunehmen. Oensichtlich handelt es sich
hierbei um einen inhaltlichen Vergleich jenes Klimaaspekts und nicht um eine Beeinussung durch
ebendiesen.
Letztlich übt erneut das Vorgesetztenverhalten einen leichten Eekt aus, wobei der Anstieg
der Gesprächshäugkeiten über Entlohnung und das Verhältnis zu Vorgesetzten wesentlich aus
negativen Abweichungen entsteht. Auch in diesem Fall liegt die Interpretation nahe, dass die
entsprechende Klimadimension Gegenstand der Gespräche mit externen Referenzpersonen ist
(beispielsweise, indem die Betroenen sich benachteiligt fühlen) und dadurch deren Intensität
erhöht. Somit geht vom Vorgesetztenverhalten eine Doppelwirkung auf interne und externe Re-
ferenzpersonen aus. Eine negative Abweichung der Wahrnehmung dieses Klimaaspekts vom
Organisationsmittelwert führt sowohl zu lateralen Vergleichen innerhalb der Organisation. Den
Kollegen wird eher ein ähnlich (schlechtes) Verhältnis zu deren Vorgesetzten attestiert. Anderer-
seits steigt die Gesprächsintensität mit Freunden und Partnern über das eigene Verhältnis zum
Vorgesetzten. Interessanterweise wird es aber eben nicht innerhalb des Unternehmens thematisiert.
In Abbildung 9.6 auf Seite 171 werden die Abweichungseekte visualisiert. In allen Fällen treten
deutliche nichtlineare Zusammenhänge hervor.
Die Einschätzung der Rollenklarheit ist sehr stark von der Persönlichkeit der Befragten abhängig
(vgl. Tabelle 9.8, Seite 155), ebenso wie die Abweichung vom Organisationsmittel. Sowohl neuroti-
sche als auch aufgeschlossene Personen neigen eher dazu, sich in Bezug auf Rollenklarheit von der
Wahrnehmung ihrer Kollegen zu entfernen (τ = 0, 185; p = 0, 072 bzw. τ = 0, 268; p = 0, 009).
Dennoch rührt der erhöhte Gesprächsbedarf nicht allein von persönlichen Prädispositionen her.
Weder Aufgeschlossenheit noch Neurotizismus korrelieren direkt mit der Häugkeit von Gesprä-
chen mit externen Referenzpersonen. Folglich erwirken diese beiden Persönlichkeitsdimensionen
erst vermittelt über das soziale Klima am Arbeitsplatz den Eekt steigender Gesprächshäugkeiten
(siehe Abbildung 9.7).
Aus den vorangegangenen Ausführungen werden vier Punkte deutlich. Erstens hat die Abwei-
chung der individuellen Wahrnehmung des Arbeitsklimas von der des engeren sozialen Umfelds
einen signikanten Eekt auf die Vergleichsrichtung und Gesprächshäugkeiten mit internen
und externen Referenzpersonen. Absolut betrachtet bedeutet eine negative Abweichung vom
Organisationsmittel nicht anderes als ein unterdurchschnittlich ausgeprägtes Merkmal. Die reine
Merkmalsausprägung – beispielsweise des Commitments der Beschäftigten – hat keine direkte
Auswirkung auf deren Vergleichsrichtung bei internen Referenzpersonen (Tabelle 9.9, Seite 169).
Demzufolge sollte eine negative Abweichung auch keinerlei Eekte auf dieses Kriterium haben.
Dass diese dennoch existieren, kann allein auf das Bewusstsein der Akteure über diese Abwei-
chung zurückgeführt werden; dass sie sich in einer bestimmten Form als den Kollegen unähnlich
verstehen. Dies wiederum leitet über zu sozialen Vergleichen, denn nur über jenen Mechanismus
sind Unterschiede der eignen und der Wahrnehmung Anderer identizierbar. Gegenstand dieser
Vergleiche ist der inhaltliche Aspekt der jeweiligen Klimadimension (man ndet sich selbst der
Organisation weniger stark verbunden als die Kollegen). Diese Dierenz muss dabei nicht zwangs-
weise mit einer Wertung einher gehen. Eben sowenig muss sie das Resultat expliziter sozialer
Vergleiche darstellen. Auch alltägliche Erfahrung in Form von beispielsweise eher unbewussten
Beobachtungen (wie Kollegen miteinander umgehen, ungleiche Behandlung durch Vorgesetzte etc.)
verfestigen mit der Zeit auch latente Unterschiede, lassen sie stärker hervortreten und schließlich
handlungsleitende Wirkung entfalten.
Zweitens beeinussen je nach Klimadimension negative und positive Abweichungen die Form
sozialer Vergleiche, wobei ersteres häuger zu beobachten ist. Der einzige Eekt positiver Abwei-
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Die Parameter der vier quadratischen Funktionen lauten gemäß der Formel y = ax2 + bx+ c:
Vorgesetztenverhalten Commitment
Est. t p Est. t p
a -0,206 -3,265 0,002** 0,258 1,831 0,074+
b -0,168 -1,376 0,176 -0,114 -0,595 0,555








87,528 = 0, 093
Rollenklarheit Koniktmanagement
Est. t p Est. t p
a 0,327 3,219 0,003** 0,173 2,795 0,008**
b 0,053 0,401 0,691 -0,065 -0,543 0,590








52,487 = 0, 261
Abbildung 9.6: Wirkung der individuellen Abweichung der Klimawahrnehmung vom Organisati-
onsmittelwert auf die Gestalt sozialer Vergleiche mit internen (blaue Linien) und



















Abbildung 9.7: Über Rollenklarheit vermittelter Eekt von Neurotizismus und Oenheit auf die
Gesprächshäugkeit mit externen Referenzpersonen (Partialkorrelationen)
chung geht von der Klimadimension „Innovation“ aus. Wird das eigene Umfeld als innovativer
wahrgenommen als das der Kollegen, sinkt die Intensität von Aufwärtsvergleichen bezüglich kar-
riererelevanter Aspekte mit externen Referenzpersonen. Dieser Zusammenhang kann – wie bereits
erwähnt – als Befriedigung individueller Wachstumsmotive verstanden werden. Für die verblei-
benden Klimadimensionen „Commitment“ „Vorgesetztenverhalten“, „Koniktmanagement“ und
„Rollenklarheit“ sind negative Abweichungen ausschlaggebend, die ebenso negative Konsequenzen
nach sich ziehen. Es kommt zu Interessenverschiebungen (Commitment), Anzeichen kognitiver
Dissonanz (Vorgesetztenverhalten intern) oder der Anreicherung privater Kommunikation mit
beruichen Aspekten (Rollenklarheit, Vorgesetztenverhalten extern).
Wie am Beispiel der Rollenklarheit deutlich wird, besteht drittens ein Vermittlungseekt des Kli-
mas (oder genauer: der individuellen Abweichung von der durchschnittlichen Klimawahrnehmung).
So neigen Personen mit bestimmten Charakterzügen (beispielsweise Oenheit oder Neurotizis-
mus) stärker zu abweichenden Klimawahrnehmungen. Indem sie entweder die Vergleichsrichtung
und/ oder die Gesprächshäugkeit beeinusst, führt diese Abweichung zu Veränderungen in den
sozialen Netzwerken der Fokusperson. Ein direkter Einuss der Persönlichkeit auf die Gestalt
sozialer Vergleich bleibt indes aus (siehe auch Abschnitt 9.2.3, Seite 157).
Letztlich zeichnen sich für die Form organisationsinterner und -externer Vergleiche unter-
schiedliche Klimadimensionen verantwortlich. Die einzige Ausnahme bildet die Wahrnehmung
des Vorgesetztenverhaltens. Eine negative Abweichung vom Organisationsmittelwert beeinusst
sowohl Vergleiche mit internen als auch externen Referenzpersonen, allerdings in einer komple-
mentären Form. Innerhalb der Organisation wirkt sie auf die Vergleichsrichtung, außerhalb auf die
Gesprächshäugkeit. Abgesehen davon ist eine weitere klare Trennung erkennbar: Die Intensität
der organisationalen Bindung wirkt nur im Inneren des Unternehmens. Rollenklarheit, Innovation
und Koniktmanagement entfalten ihre Wirkung jenseits der Unternehmensgrenzen.
9.3.3 Zusammenfassung
Die vorangegangenen Befunde decken ein feingliedriges Muster des Zusammenhangs von Klima-
wahrnehmung und sozialen Vergleichsprozessen auf. Der Heterogenität von Referenzpersonen
innerhalb der egozentrierten Netzwerke und den damit einher gehenden unterschiedlichen Lo-
giken sozialer Vergleiche ist geschuldet, dass schlicht keine globalen Eekte existieren. Mit der
Dierenzierung in externe und interne Referenzpersonen treten indes deutliche Zusammenhänge
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auf. So wird klar, dass das Arbeitsklima organisationsinterne Vergleiche in Form ihrer Häug-
keit und Richtung gestaltet; bei externen Vergleichen tritt es neben dieser Funktion als Gestalter
(Gesprächshäugkeiten) ebenso als Gegenstand (Vergleichsrichtung) in Erscheinung.
Innerhalb der Organisation kanalisieren die Klimadimensionen Koniktmanagement, Innovati-
onsorientierung und gegenseitige Unterstützung die Häugkeit sozialer Vergleiche. Sie nivellieren
einerseits hierarchische Unterschiede und fördern zugleich andererseits laterale Kommunikation.
Probleme im gegenseitigen Umgang werden somit eher bilateral gelöst und höhere Instanzen
seltener bemüht. Der Schwerpunkt der drei Dimensionen liegt auf Gesprächen über soziale Be-
ziehungen. Auf die Häugkeit, mit der über karriererelevante Aspekte gesprochen wird, haben
sie keinen Einuss. Relativ geringe Auswirkungen besitzt das Klima auf die Richtung sozialer
Vergleiche innerhalb des Unternehmens. Rollenklarheit, persönliche Weiterentwicklungsmöglich-
keiten und erneut das Koniktmanagement forcieren die Aufwärtsgerichtetheit der Vergleiche.
Ihre Wirkung besteht jedoch nicht darin, dass die Fokuspersonen sich signikant schlechtergestellt
fühlen. Vielmehr ist davon auszugehen, dass auf bestimmte positive Aspekte der Referenzpersonen
fokussiert wird und sie dahingehend eine Vorbildfunktion einnehmen. Aus Sicht der Fokusperson
repräsentieren sie demnach einen Status, der selbst aus eigener Kraft erreicht werden kann und der
gleichzeitig als erstrebenswert gilt. Auch hier liegt er Schwerpunkt weniger auf Karriereaspekten
sondern der Qualität sozialer Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten.
Komplementär dazu wurde weiterhin herausgestellt, dass unter anderem Commitment, Vor-
gesetztenverhalten und Reguliertheit positiv auf egozentrische Tendenzen wirken. Diese sind
notwendig, um sozial erwarteten Verhaltensweisen zu entsprechen und deswegen nicht mit Egois-
mus gleichzusetzen. Denn besagte Klimadimensionen fördern beides: die Perspektive auf einen
selbst und jene auf das soziale Umfeld. Aus diesem Muster geht klar hervor, dass die Fokuspersonen
sich um eine Eruierung der eigenen sozialen Position zu bemühen.
Das Arbeitsklima kanalisiert außerdem soziale Vergleiche mit externen Referenzpersonen in der
Form, dass Gesprächshäugkeiten sinken. Je positiver das Vorgesetztenverhalten und Koniktma-
nagement eingestuft werden und je stärker das Commitment ausgeprägt ist, desto seltener werden
die Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten oder Erfüllung durch Arbeit im Privatleben ange-
sprochen. Speziell für die Kommunikativität des Umfelds, das Commitment und die gegenseitige
Unterstützung kann nachgewiesen werden, dass sie Gesprächshäugkeiten zu arbeitsrelevanten
Aspekten von außen in die Organisation hinein verlagern und dadurch private Kommunikation
entlasten (was nicht ohne Auswirkung auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit bleiben kann).
Auf die Richtung des Vergleichs übt das Klima einen negativen Eekt aus, was bedeutet, dass
Fokuspersonen mit einer positiven Klimawahrnehmung dazu neigen, ihren Referenzpersonen
(insbesondere engen Freunden) eine ihnen gleichwertige oder niedrigere Arbeitszufriedenheit zu
attestieren. Mit den persönlichen Weiterbildungschancen (gemeint ist die Vergleichsdimension,
nicht das Klima), welche mit klarerer Rollenverteilung, Regulierung und Koniktmanagement als
besser beurteilt werden, wird zudem erstmals ein karriererelevanter Aspekt tangiert.
So erhält die Hypothese, dass ein gemeinhin als erstrebenswert geltendes Klima auch die
Arbeitszufriedenheit verbessern kann, ihre empirische Bewährung. Aus Sicht der Theorie sozialer
Vergleiche bestimmt das soziale Umfeld von Akteuren in Form des Arbeitsklimas deren Nähe
zu möglichen Referenzpersonen. Indem ein Klima vorherrscht, welches hierarchische Barrieren
verringert, institutionalisierte Koniktlösungsstrategien anbietet und gegenseitige Unterstützung
wertschätzt, sinken individuelle Hemmschwellen Themen jenseits der konkreten Arbeitstätigkeit
anzusprechen. In Konsequenz werden insbesondere zwischenmenschliche Probleme und Konikte
nicht in das Privatleben getragen und dort mit Unbeteiligten diskutiert, sondern in situ gelöst –
was der allgemeinen Arbeitszufriedenheit nur zuträglich sein kann.
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Überdies konnte gezeigt werden, dass selbst die Abweichung der individuellen Klimawahr-
nehmung von jener der Kollegen signikante Veränderungen sozialer Vergleiche nach sich zieht.
Dabei kann es sich ausschließlich nur um einen Eekt der Ergebnisse sozialer Vergleiche handeln,
denn den Befragten muss bewusst sein, dass ihre eigene Wahrnehmung unterschiedlich von der
ihrer Kollegen ist (von der absoluten Klimawahrnehmung kein Eekt aus, wohl aber von der
relativen Wahrnehmung zum Organisationsmittelwert). In diesem Fall agiert das Klima simultan
als Gegenstand und Gestalter des Vergleichsprozesses, da das Ergebnis des Vergleichs wiederum
handlungsleitend wird. Somit liegt eine empirische Unterstützung der Reexivitätsannahme sozia-
ler Vergleiche vor. Sie knüpfen an die Ergebnisse vorangegangener Vergleichsprozesse an. Hierbei
ist erwähnenswert, dass überwiegend negative Abweichungen solche Konsequenzen aufweisen,
wenn die Befragten sich also relativ benachteiligt fühlen. Weiterhin lässt die Art ihrer Reaktion auf
Coping-Strategien schließen, wie am Beispiel des Commitment deutlich wird. Ist dieses niedriger
ausgeprägt als das der Kollegen, neigen die Befragten zu organisationsinternen Aufwärtsverglei-
chen hinsichtlich karriererelevanter Aspekte und nehmen damit eine alternative Fokussierung
ein. Andererseits rufen negative Abweichungen der Rollenklarheit deutliche Anstiege der Ge-
sprächshäugkeiten mit externen Personen über sämtliche erfragten Aspekte des Arbeitslebens
hervor; auch dies erneut ein Indiz dafür, wie das Arbeitsklima private Kommunikation gestaltet
und letztlich (negativ) auf Arbeitszufriedenheit wirkt.
Letztlich wurde auch ein Vermittlungseekt des Klimas zwischen individuellen Dispositionen
und sozialen Vergleichen identiziert. Sowohl Neurotizismus als auch Oenheit – beides Dimensio-
nen der Big-Five-Persönlichkeitseigenschaften – führen zu Abweichungstendenzen hinsichtlich der
wahrgenommenen Rollenklarheit des direkten Arbeitsumfelds. Dieser durchaus als Form der Ent-
grenzung aufzufassende Zustand führt anschließend zu steigendem Gesprächsbedarf mit externen
Referenzpersonen – transferiert also erneut Kommunikationsinhalte der Arbeit in das Privatleben.
Eine direkte Verbindung der zwei Persönlichkeitseigenschaften zur Gesprächshäugkeit existiert
nicht, sodass sich letzteres erst aus der Interaktion von individuellen Dispositionen mit der sozialen
Umwelt am Arbeitsplatz ableitet.
So bleibt abschließend zu konstatieren, dass sowohl das psychologische als auch das organisa-
tionale Klima Richtung und Häugkeit sozialer Vergleiche mitgestalten. Es entfaltet spezische
Wirkungsweisen je nachdem, ob es sich bei den jeweiligen Referenzpersonen um formale Mitglieder
der Organisation oder private Kontakte handelt. Der Eindruck verfestigt sich, dass grenzüber-
schreitenden sozialen Vergleichen eine Schlüsselrolle bei der Bildung von Arbeitszufriedenheit
zukommt.
9.4 Das Zusammenspiel sozialer Vergleichsprozesse und der
Klimawahrnehmung bei der Bildung von Arbeitszufriedenheit
Im Theorieteil der Arbeit wurde bereits ausführlich diskutiert, inwieweit es sich bei Arbeitsklima
(im Sinne des psychological climate) und Arbeitszufriedenheit um unterschiedliche, wenn auch
verwandte Konstrukte handelt. Auf den bisherigen Ergebnissen aufbauend soll deren Beziehung
nun genauer analysiert werden. Abschnitt 9.4.1 beschreibt zunächst die bivariaten Zusammen-
hänge zwischen den elf Klimadimensionen und diversen Aspekten der Arbeitszufriedenheit, um
nachfolgend zu demonstrieren, dass die allgemeine Arbeitszufriedenheit zu wesentlichen Teilen
durch soziale Vergleiche mit organisationsexternen Referenzpersonen erklärt werden kann und
folglich der direkte Einuss des Arbeitsklimas auf Zufriedenheit eher gering ausfällt. Daraufhin
zeigt Abschnitt 9.4.2 analog zu Abschnitt 9.1.2, dass die Konguration des egozentrierten Netz-
werks ebenso mit Arbeitszufriedenheit korrespondiert. Den Abschluss bildet Abschnitt 9.4.3, der
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verdeutlicht, dass das Arbeitsklima den Zusammenhang zwischen sozialen Vergleichen und der
allgemeinen Arbeitszufriedenheit moderiert. Zudem nden sich klare Indizien für Mechanismen
zur Bildung von resignativer und Pseudo-Arbeitszufriedenheit.
9.4.1 Die Rolle des Klimas als Gegenstand sozialer Vergleiche
Ähnlich dem Arbeitsklima ist auch die Arbeitszufriedenheit kein eindimensionales Konstrukt. Sie
kann für verschiedene Aspekte des Arbeitslebens bestimmt werden. In der vorliegenden Studie
wurden im Kern vier dieser Aspekte erhoben: die Zufriedenheit mit der Entlohnung, den Karrie-
remöglichkeiten, den sozialen Beziehungen sowie die allgemeine Arbeitszufriedenheit (letztere
zweimal, zu Beginn und am Ende des Fragebogens).21
Feuer- Senioren- Bildungs-
wehr heim träger Kruskal-Wallis
Zufriedenheit mit. . . x¯(s) x¯(s) x¯(s) χ2(2) p
Entlohnung 4,23(1,69) 3,04(1,54) 3,89(1,76) 5,972 0,050
Arbeit/ Leben —† 3,84(1,72) 4,89(2,03) -1,529 0,126
Karriere 4,07(1,11) 3,73(1,73) 4,00(1,22) 0,592 0,744
soz. Bez. 4,70(1,33) 5,62(1,00) 5,61(1,34) 6,743 0,034
allgemein (E) 4,77(1,15) 5,12(1,56) 5,67(1,22) 3,133 0,209
allgemein (B) 5,09(1,04) 4,93(1,38) 4,89(1,45) 0,096 0,953
† Frage wurde nicht gestellt. Berichtet wird der Z-Wert nach Wilcoxon für den Ver-
gleich zweier unabhängiger Gruppen.
Tabelle 9.10: Aspekte der Zufriedenheit in den untersuchten Organisationen. Kruskal-Wallis-Test
auf signikante Unterschiede zwischen den Gruppen.
Eine genaue Betrachtung der Arbeitszufriedenheit in den drei untersuchten Organisationen
oenbart nur leichte Unterschiede (Tabelle 9.10). Die Beschäftigten der Berufsfeuerwehr sind mit
der Höhe ihrer Entlohnung am zufriedensten und unterscheiden sich damit deutlich von denen
des Seniorenheims. Im Gegenzug sind letztere zusammen mit den Beschäftigten des privaten
Bildungsträgers deutlich zufriedener mit der Qualität der sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz.
Unterm Strich zeichnen sich jedoch keine nennenswerten Dierenzen hinsichtlich der allgemeinen
Arbeitszufriedenheit ab, wenngleich sie durch die Beantwortung der Fragebögen tendenziell
auseinanderlaufen (der χ2-Wert für die Frage nach der allgemeinen Arbeitszufriedenheit liegt am
Ende des Fragebogens höher als zu Beginn). Im Grunde ähneln diese Ergebnisse jenen des Vergleichs
der Klimadimensionen zwischen den Organisationen, wo ebenfalls nur vereinzelt Unterschiede
auftauchen (siehe Tabelle 8.3, Seite 132).
Tabelle 9.11 bietet einen ersten Überblick zu den Korrelationen der Dimensionen des Arbeitskli-
mas mit verschiedenen Aspekten der Arbeitszufriedenheit. Die Daten verweisen auf zwei zentrale
Punkte. Erstens ist klar erkennbar, dass die Zufriedenheit mit der Entlohnung in keinem relevan-
ten Verhältnis zum Arbeitsklima steht. Die Ausgewogenheit zwischen Arbeit und Leben wird
wesentlich vom empfundenen Stresslevel und der Reguliertheit des Umfelds bestimmt, was auf die
Bedeutung einer klaren Trennung des Arbeits- vom Privatleben für die Zufriedenheit verweist. Bei
21Diesen vier Aspekten liegen sechs Fragen zugrunde, von denen jeweils zwei zu zusammengefasst wurden: Die
Zufriedenheiten mit Weiterbildungs- und Aufstiegsmöglichkeiten zum Faktor „Karriere“ (τ = 0, 636; p < 0, 001)
und die Zufriedenheit mit den Verhältnissen zu Kollegen und Vorgesetzten zum Faktor „soziale Beziehungen“




Entloh- Arbeit/ Karrie- soz. allg. allg.
Klimadimension nung Leben re Bezieh. Ende† Beginn
Kommunikation 0,049 0,101 0,319** 0,467*** 0,334** 0,314**
Rollenklarheit -0,039 -0,002 0,060 0,221* 0,323** 0,213*
Planungsintensität 0,101 -0,018 0,402*** 0,437*** 0,257* 0,219*
Commitment 0,174+ 0,087 0,219* 0,445*** 0,372*** 0,185+
Entwicklungschancen 0,168+ 0,067 0,428*** 0,404*** 0,251* 0,281**
Innovation -0,022 0,132 0,257* 0,437*** 0,310** 0,194+
Stress -0,120 -0,401** 0,041 -0,217* -0,269** -0,045
Unterstützung 0,167 0,116 0,224* 0,454*** 0,319** 0,243*
Koniktmanagement 0,092 0,151 0,313** 0,476*** 0,365*** 0,241*
Reguliertheit 0,117 0,347** 0,285** 0,280** 0,366*** 0,154
Vorgesetztenverhalten 0,104 0,073 0,197+ 0,525*** 0,245* 0,053
† Die Frage nach der allgemeinen Arbeitszufriedenheit wurde im Fragebogen zwei Mal wortgleich gestellt. Als
erste Frage zu Beginn des Bogens und nach den Fragen des Klimas und der Referenzpersonen.
Tabelle 9.11: Korrelationen (τ ) der Klimadimensionen mit Aspekten der Arbeitszufriedenheit.
karriererelevanten Aspekten ist der Zusammenhang hingegen schon überdeutlich. Neun der elf
erfassten Dimensionen weisen signikante Zusammenhänge auf. Zur Zufriedenheit mit der Quali-
tät sozialer Beziehungen besteht nur ein gradueller Unterschied. Die Stärke der Zusammenhänge
wächst zum Teil deutlich, um sich bei der Betrachtung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit meist
in der Mitte einzupendeln. Aus dem Vergleich der Korrelationskoezienten zu Beginn und am
Ende des Fragebogens geht zweitens hervor, dass die Beurteilung der eigenen Zufriedenheit sich
zunehmend am Klima orientiert. Die Zusammenhänge werden zahlreicher und stärker, wenngleich
sie sich statistisch gesehen nicht signikant voneinander unterscheiden (ursächlich dafür ist die
relativ geringe Fallzahl). Das Ausfüllen des Fragebogens führte demnach zu einem leichten (und
durchaus beabsichtigten) Ausstrahlungseekt (Halo-Eekt), also einer verzerrten Wahrnehmung
der Arbeitszufriedenheit in der Form, dass deren kognitiver und durch das Arbeitsklima geprägter
Aspekt stärker hervortritt.
Dass ein so starker Zusammenhang zwischen Arbeitsklima und -zufriedenheit existiert, über-
rascht zunächst wenig. Doch wie robust sind diese Korrelationen? Um dieser Frage nachzugehen,
wurde eine Reihe von Partialkorrelationen durchgeführt. Dies ist ein übliches Instrument zur
Überprüfung, ob und inwieweit die Korrelation zweier Variablen durch deren gemeinsame Korre-
lation mit einer Drittvariablen hervorgerufen wird. Die beiden Variablenkategorien von Interesse
– Klimadimensionen und Arbeitszufriedenheit – werden nur mit jenen Anteilen ins Verhältnis
gesetzt, die nicht mit besagter Drittvariable korrelieren; ihr Einuss wird „kontrolliert“. Als Kon-
trollinstanz dienen Aspekte sozialer Vergleiche, insbesondere deren Richtung und Häugkeit.
Da sich die Unterscheidung interner von externen Referenzpersonen als wesentliches Kriterium
herauskristallisiert hat, wurden die Partialkorrelationen separat für beide Gruppen durchgeführt.
Aus Abbildung 9.8 gehen die Unterschiede der Einüsse interner und externer Referenzpersonen
deutlich hervor. Die dunkelgrauen Balken tragen die regulären Korrelationsstärken zwischen den
elf Klimadimensionen und der allgemeinen Arbeitszufriedenheit entsprechend Tabelle 9.11 ab (die
Dimension „Stress“ wurde aus Gründen der Übersichtlichkeit invers kodiert). Die mittel- und hell-
grauen Balken zeigen die Korrelationskoezienten der Partialkorrelationen mit internen respektive
externen Referenzpersonen an. Als kontrollierte Drittvariable dient die Vergleichsrichtung „Arbeit
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Abbildung 9.8: Vergleich der Korrelationskoezienten (τ ) der Klimadimensionen mit allgemeiner
Arbeitszufriedenheit (Ende des Fragebogens). Dunkelgrau: reguläre Korrelation,
mittel/ hellgrau: Partialkorrelation mit internen/ externen RP. Auspartialisierung
der Vergleichsrichtung „Arbeit allgemein“. Oberhalb: Signikanzniveau
allgemein“, von ihr gehen die größten Eekte aus.22 Es ist klar ersichtlich, dass die Zusammenhänge
zwischen Klima und Zufriedenheit durch Auspartialisieren interner Vergleiche kaum an Stärke
verlieren, während dies bei externen Referenzpersonen durchaus der Fall ist. Planungsintensität,
Entwicklungsmöglichkeiten, Innovation, Stress, gegenseitige Unterstützung und Vorgesetzten-
verhalten verlieren ihren signikanten Einuss völlig. Hingegen sinken die Koezienten für
Commitment und Koniktmanagement vergleichsweise wenig. Deren Einuss auf Arbeitszufrie-
denheit erweist sich damit als recht solide. Die drei verbleibenden Dimensionen Kommunikativität,
Rollenklarheit und Reguliertheit büßen deutlich an Aussagekraft ein. In etwas weniger deutlicher
Form tritt dieses Muster bereits zu Beginn des Fragebogen hervor (Abbildung 9.9), was besonders
an den Dimensionen Rollenklarheit, Innovation und gegenseitige Unterstützung deutlich wird.
Durch den Ausstrahlungseekt der folgenden Fragenkomplexe kristallisieren sich die Eekte
anschließend stärker heraus.
Auf den ersten Blick bestätigen diese Ergebnisse in aller Deutlichkeit, dass es sich bei Arbeits-
zufriedenheit um ein relationales Konstrukt handelt, welches erst im sozialen Kontext gebildet
wird. Außerdem geben sie Hinweis darauf, dass die Zufriedenheit mit der Arbeit zumindest teil-
weise in arbeitsfremden Kontexten entsteht. Folglich ist der direkte Einuss des vorherrschenden
Arbeitsklimas auf die Zufriedenheit der Beschäftigten äußerst begrenzt. Wird der Anteil der Ar-
beitszufriedenheit, der aus sozialen Vergleichen mit externen Referenzpersonen entsteht, aus der
Analyse ausgeklammert (und nichts anderes geschieht durch den Vorgang des Auspartialisierens),
löst sich der Zusammenhang zwischen Klima und Zufriedenheit teilweise auf. Die bivariate Korre-
lation von individueller allgemeiner Arbeitszufriedenheit mit der persönlichen Einschätzung der
Zufriedenheit der Referenzpersonen beleuchtet diesen Eekt. Für organisationsexterne Personen
gilt ein mäßig negativer Zusammenhang von τ = −0, 282 (p = 0, 025), für interne Referenzperso-
nen ist ein solcher hingegen nicht nachweisbar (τ = 0, 062; p = 0, 609). Beachtenswerter Weise
deutet sich dieses Muster auch schon zu Beginn des Fragebogens an (τ = −0, 227; p = 0, 069 für
externe und τ = −0, 144; p = 0, 232 für interne Referenzpersonen), was auf den unterbewussten
Eekt sozialer Vergleiche verweisen könnte. Wenn auch deutlich weniger, ist selbst die aektive
Einschätzung der eigenen Arbeitszufriedenheit durch (vorangegangene) soziale Vergleiche geprägt.
22Der Wortlaut im Fragebogen: „Im Vergleich zu mir ist Person X mit seiner/ ihrer Arbeit im Allgemeinen: deutlich
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Abbildung 9.9: Vergleich der Korrelationskoezienten (τ ) der Klimadimensionen mit allgemeiner
Arbeitszufriedenheit (Beginn des Fragebogens). Dunkelgrau: reguläre Korrelation,
mittel/ hellgrau: Partialkorrelation mit internen/ externen RP. Auspartialisierung
der Vergleichsrichtung „Arbeit allgemein“. Oberhalb: Signikanzniveau
Anders formuliert veranschaulicht dieses Ergebnis die Komposition der allgemeinen Arbeits-
zufriedenheit. Sie zerfällt einerseits in jenen Teil, der direkt durch das Arbeitsklima beeinusst
wird. Jenseits von Commitment und Koniktmanagement ist dieser relativ gering. Der zweite
Teil resultiert aus dem Ergebnis sozialer Vergleiche. Er besteht in der Dierenz zwischen dem
regulären Einuss des Klimas und jenem aus den Partialkorrelationen. Mit dem Anteil der Ar-
beitszufriedenheit, der durch soziale Vergleiche geprägt ist, beschäftigen sich die folgenden zwei
Abschnitte.
Aus theoretischer Sicht leuchtet ein, dass dieser Eekt bei internen Referenzpersonen nicht
auftritt. Letztere sind den Fokuspersonen schlicht viel zu ähnlich, um als relevante Ankerpunkte
zu dienen. Sie benden sich in fast identischen Umfeldern, interagieren mit größtenteils denselben
Personen und sind schließlich demselben Arbeitsklima ausgesetzt. Aufgrund dieser fehlenden
Diskrepanz zwischen eigener und fremder Situation sind organisationsinterne Referenzpersonen
eher ungeeignet. Sie stellen keine zusätzlichen Vergleichsinformationen zur Verfügung und sind
nahezu unbrauchbar, um die eigene soziale Situation beurteilen zu können. Dass die untersuchten
Unternehmen eher klein und überschaubar sind, kommt erschwerend hinzu. Aus diesem beobach-
teten Eekt folgt schließlich, dass das Arbeitsklima als Gegenstand sozialer Vergleiche mit externen
Referenzpersonen dient. Dies gilt vor allem für jene Dimensionen, deren Korrelationskoezienten
durch die Auspartialisierung am stärksten einbrechen.
Dennoch sollte nicht völlig außer Acht gelassen werden, dass es bei dem Vergleich mit externen
Referenzpersonen zu Wahrnehmungsverzerrungen kommt, beziehungsweise dass die Akquise
sozialer Informationen in Abhängigkeit des Status der Referenzperson unterschiedlich verläuft. Der
Fokusperson stehen deutlich mehr Möglichkeiten oen, die Situation interner Referenzpersonen zu
beurteilen als jene von Personen außerhalb der Organisation. Größtenteils gemeinsam verbringen
sie nahezu täglich Zeit in demselben Umfeld, sodass wenn auch unbewusst sehr viel detailliertere
Informationen erhoben werden können. Zudem bleibt den Fokuspersonen die Option, mittels (auch
hier teils unbewusster) Beobachtung Näheres über ihre Referenzpersonen in Erfahrung zu bringen.
Bei externen Akteuren bleibt indes nur die verbale Kommunikation, die erstens Informationen
selegiert und zweitens bereits Interpretationen mittransportiert. So können nicht alle Erlebnisse
und Erfahrungen verbal übermittelt werden, insbesondere jene, die eher zufällig, unbewusst
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oder nebenbei entstehen – wodurch ein systematischer Teil qualitativer sozialer Informationen
unberücksichtigt bleibt. Zudem nimmt der Kommunikationspartner eine Selektion vor, indem er aus
seiner Sicht beziehungsweise für ihn selbst relevante Informationen berichtet. Gleichzeitig liefert
er in Gesprächen immer auch eine Interpretation in Form einer Wertung des Gesagten mit, was der
Fokusperson eine eigene Meinungsbildung deutlich erschwert wenn nicht gar unmöglich macht.
Letztlich hängt die Objektivität der Gesprächsinhalte auch davon ab, wie stark die Referenzperson
ihre Ausführungen inszeniert (sich Luft verschaen, als besser darstellen, Fassaden aufbauen etc.).
Diese Argumentation auf die Spitze getrieben würde bedeuten, dass Arbeitszufriedenheit zu
einem nicht unwesentlichen Teil auf unsicheren Informationen und Vermutungen der Fokusperson
über die Situation ihrer Referenzpersonen beruht. Aus dieser Perspektive ergibt sich für den
einzelnen Akteur ein Dilemma, welches ihm nicht zwangsweise bewusst sein muss: Eigens erhobene
Informationen aus dem näheren Arbeitsumfeld sind zwar valider, stellen aber gleichzeitig nur einen
geringen Wert für soziale Vergleiche dar. Andererseits sind von externen Akteuren bereitgestellte
Informationen weniger verlässlich, erweisen sich aber für den Prozess des sozialen Vergleichs als
brauchbarer.23
Im Folgenden wird nun eine Entwicklungsperspektive auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit
bezogen, soweit das Erhebungsdesign dies zulässt. Wie eingangs erwähnt, wurde die Frage nach
der allgemeinen Arbeitszufriedenheit zweimal erhoben: zu Beginn und am Ende des Fragebogens.
Durch den Vergleich beider Items kann nachvollzogen werden, inwieweit die Fragen zum Ar-
beitsklima und der durch die egozentrierte Netzwerkanalyse erzwungene soziale Vergleich die
Arbeitszufriedenheit beeinussten. Somit wird die Kausalität des Einusses deutlicher. Da davon
auszugehen ist, dass die objektive Situation der Befragten während des Ausfüllen des Fragebogens
unverändert blieb, müssen Schwankungen der allgemeinen Arbeitszufriedenheit auf soziale Verglei-
che zurückgeführt werden.24 Beide Items korrelieren zu τ = 0, 320 (p = 0, 004) miteinander, was
zwar einerseits für einen starken Zusammenhang spricht, unter Berücksichtigung der identischen
Fragestellung und der geringen zeitlichen Distanz dennoch überraschend niedrig ausfällt. Dies ist
überwiegend damit zu begründen, dass zu Beginn des Fragebogens die Antwort aektiver ausfällt.
Nachdem die Befragten anschließend über das soziale Klima im Umfeld reektierten und darüber
hinaus einen sozialen Vergleich durchführten, sollte die erneute Frage nach der allgemeinen Zu-
friedenheit deutlich kognitiver geprägt sein. Bei über der Hälfte der Befragten verbessert (32,1
Prozent) oder verschlechtert (25 Prozent) sich die allgemeine Arbeitszufriedenheit um mindestens
einen Punkt.
Die Veränderung der Arbeitszufriedenheit lässt sich nur bedingt auf einen Einuss des Kli-
mas zurückführen. Lediglich Innovationsorientierung (τ = 0, 200; p = 0, 071), Stress (τ =
−0, 216; p = 0, 037) und Reguliertheit (τ = 0, 175; p = 0, 090) korrelieren leicht mit der Ent-
wicklung der Zufriedenheit während des Ausfüllens des Fragebogens. Richtet sich der Blick auf
23Eine alternative, aus Sicht der Theorie sozialer Vergleiche jedoch weniger wahrscheinliche, Interpretation bestünde
in der Annahme, dass Arbeitszufriedenheit völlig autark gebildet wird. Als xe Konstante diente sie dann aus Aus-
gangspunkt, die Zufriedenheit der Referenzpersonen einzuschätzen. Auch darüber könnte eine starke Korrelation
entstehen; beispielsweise indem sehr zufriedene Personen die Zufriedenheit Anderer zwangsweise als schlechter
einstufen und vice versa. Dafür sprächen zumindest die durchweg negativen Korrelationen der eigenen Arbeits-
zufriedenheit mit ihrer Einschätzung bezüglich der externen Referenzpersonen. Die Tatsache, dass bei internen
Referenzpersonen diese Beziehung nicht auftaucht, ist mit dieser Annahme jedoch unvereinbar, denn auch in diesem
Fall müssten folglich negative Korrelationen auftreten.
24Mit der zeitlichen Perspektive setzt sich die anschließende Laborstudie intensiv auseinander (Teil III, ab Seite 213).
Abschnitt 13.1 (Seite 221) beschäftigt sich mit der Veränderung der Klimawahrnehmung und der Arbeitszufriedenheit




die absolute individuelle Abweichung vom Organisationsmittelwert der Klimadimensionen, so
bestehen positive Zusammenhänge mit Kommunikativität (τ = 0, 255; p = 0, 012), Commitment
(τ = 0, 190; p = 0, 061) und gegenseitiger Unterstützung (τ = 0, 213; p = 0, 036). Für letztere
Eekte sind überwiegend positive Abweichungen verantwortlich, wenn also das individuelle
Umfeld als überdurchschnittlich besser empfunden wird. Wie bereits Abschnitt 9.3.2 (Seite 167)
klärte, ist davon auszugehen, dass derartige Abweichungseekte auf indirekte beziehungsweise
unbewusste soziale Vergleiche zurückgeführt werden können. In diesen Fällen dient das Klima als
Gegenstand sozialer Vergleiche. Abbildung 9.10 veranschaulicht diesen Eekt in Form eines nicht-
linearen Zusammenhangs. Anhand der Graken wird deutlich, dass bei einer Übereinstimmung
der individuellen Klimawahrnehmung mit jener der Kollegen die Arbeitszufriedenheit konstant
bleibt, sich bei Abweichungen jedoch leicht erhöht.





























a 0,293 1,721 0,091+
b 0,163 0,833 0,408




125,600 = 0, 086





























a 0,309 2,185 0,033*
b 0,320 1,712 0,093+




125,600 = 0, 127
Abbildung 9.10: Quadratischer Eekt der Abweichung der Klimawahrnehmung auf die Entwick-
lung der Arbeitszufriedenheit.
Die vorangegangenen Ergebnisse sprechen dafür, dass ein essenzieller Bestandteil des Zusam-
menhangs von Arbeitsklima und der allgemeinen Arbeitszufriedenheit auf soziale Vergleiche
mit externen Referenzpersonen zurückzuführen ist. Das Ausmaß der Arbeitszufriedenheit ist
stark davon abhängig, für wie zufrieden die Beschäftigten ihre Lebenspartner, Freunde und Be-
kannte halten. Wird dieser relationale Aspekt der Arbeitszufriedenheit ausgeklammert, erscheint
der Einuss des Arbeitsklimas auf die Zufriedenheit äußerst gering. Dieses Muster tritt nur bei
organisationsexternen, nicht bei internen Referenzpersonen wie Vorgesetzten und allen voran
Kollegen auf. Vor dem Hintergrund der Theorie sozialer Vergleiche ist dieses Ergebnis mit einer
Vergegenständlichung des Klimas und dessen anschließenden Vergleich mit der Situation der
Referenzperson(en) zu erklären. Da das Klima der Kollegen sich nur unmerklich von dem der
Fokusperson unterscheidet und daher kaum als Referenz zu gebrauchen ist, tritt dieser Eekt nicht
für interne Referenzpersonen auf. Ebenso wird er erst durch eine Fokussierung der Befragten auf
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das Thema Arbeitsklima und einen erzwungenen sozialen Vergleich (Halo-Eekt des Fragebogens)
klar erkennbar. Die Entwicklung der individuellen Arbeitszufriedenheit während des Ausfüllens
des Fragebogens kann ebenfalls teilweise durch die Perzeption des Klimas erklärt werden. Vor
diesem Hintergrund ist davon auszugehen, dass der Zusammenhang zwischen Arbeitsklima und
Arbeitszufriedenheit durch soziale Vergleiche, und hierbei speziell die Vergleichsrichtung, vermit-
telt wird. Selbstverständlich ist keinesfalls davon auszugehen, das Klima habe kaum Auswirkungen
auf die Zufriedenheit. Sein Einuss manifestiert sich jedoch erst durch den sozialen Vergleich, was
erneut die (zumindest statistische) Unabhängigkeit der beiden Konstrukte unterstreicht.
9.4.2 Zum Einfluss der Gestalt egozentrierter Netzwerke auf Arbeitszufriedenheit
Nachdem gezeigt werden konnte, dass soziale Vergleiche durch ihre Gerichtetheit eine Mediator-
funktion einnehmen, soll die Rolle der Gestalt des egozentrierten Netzwerks für die Arbeitszu-
friedenheit unter die Lupe genommen werden. Zu Beginn bleibt festzuhalten, dass der direkte
Einuss der Richtung und Häugkeit sozialer Vergleiche auf verschiedene Aspekte der Arbeits-
zufriedenheit sehr verhalten ausfällt. Für interne Referenzpersonen zeichnet sich ein Muster ab,
demzufolge Aufwärtsvergleiche auf den Dimensionen Entlohnung sowie Weiterbildungs- und
Aufstiegsmöglichkeiten in einem positiven Zusammenhang mit sowohl der allgemeinen Arbeits-
zufriedenheit als auch jener zum Verhältnis von Arbeit und Freizeit existiert (die genauen Werte
sind Tabelle A.6, im Anhang auf Seite 292 zu entnehmen). Für letztere zeigt sich zudem, dass mit
steigender Gesprächshäugkeit über Entlohnung, beruiche Zukunftschancen und die soziale Be-
ziehung zu Kollegen die Arbeitszufriedenheit sinkt. Vergleichsrichtung und -häugkeit sind indes
untereinander unkorreliert (Tabelle A.3, Seite 289). Die Zufriedenheit mit der eigenen Karriere
ndet ihre Korrelate in der Gesprächshäugkeit mit internen Referenzpersonen über Entlohnung,
das Verhältnis zu Vorgesetzten und Kollegen sowie dem Erfüllungsaspekt von Arbeit.
Soziale Vergleiche mit externen Referenzpersonen üben mit einer bedeutenden Ausnahme nahe-
zu keinen Eekt auf Arbeitszufriedenheit aus. Die individuelle Einschätzung über die allgemeine
Arbeitszufriedenheit der organisationsexternen Akteure steht in deutlichem Zusammenhang mit
der eigenen (dies spielte ebenso im vorangegangenen Abschnitt 9.4.1 eine zentrale Rolle). Inter-
essanterweise tritt diese Korrelation in vergleichbarer Stärke bei beiden Fragen zur allgemeinen
Arbeitszufriedenheit zu Beginn und am Ende des Fragebogens auf. Es handelt sich also nicht um
einen Ausstrahlungseekt. Für organisationsinterne Referenzpersonen gilt dies jedoch nicht.
In Abschnitt 9.1.3 (ab Seite 146) wurde bereits auf die Abhängigkeiten von internen Vergleichs-
richtungen und externen Gesprächshäugkeiten eingegangen. Insbesondere bei karriererelevanten
Vergleichsdimensionen führen interne Aufwärtsvergleiche zu steigenden externen Gesprächshäu-
gkeiten, während die Häugkeit interner Gespräche mit eher lateralen bis abwärtsgerichteten
externen Vergleichen einher geht. Aus diesem Grund wurde in einem zweiten Schritt der mögliche
Einuss korrelierender Variablen über Partialkorrelationen kontrolliert. Dabei stellte sich heraus,
dass der positive Eekt der zuvor genannten Vergleichsrichtungen und Gesprächshäugkeiten
auf die Zufriedenheit genuin ist. Es besteht keine durch mit externen Vergleichen korrelierenden
Faktoren hervorgerufene Scheinkorrelation. Ganz im Gegenteil wächst der Zusammenhang sogar
noch, allerdings in nicht signikantem Ausmaß. Für die Korrelation interner Vergleichsrichtung
und externer Gesprächshäugkeit sind demnach andere Varianzanteile verantwortlich als für jene
zwischen Vergleichsrichtung und Arbeitszufriedenheit.
Tabelle 9.12 liefert Hinweise dafür, inwieweit die Veränderung der allgemeinen Arbeitszufrie-
denheit auf soziale Vergleiche zurückzuführen ist. Innerhalb der Organisation gilt ein leichter bis




Arbeitszufriedenheit→ sinkt neutr. steigt
x¯(s) x¯(s) x¯(s) χ2(2) p z p r
Vergleichsrichtung
Entlohnung 1,10(1,47) 0,97(1,38) 2,18(1,01) 7,057 0,029 1,956 0,050 0,295
Weiterbildung 0,55(1,43) 0,71(1,25) 1,74(1,35) 5,830 0,054 2,213 0,027 0,330
Aufstiegschancen 0,45(1,82) 0,88(1,72) 1,69(1,26) 3,315 0,191 1,796 0,073 0,268
soz. Bez. Vorges. 0,25(1,03) 0,58(0,81) 1,12(1,17) 3,205 0,201 1,789 0,074 0,264
Gesprächshäugkeit
Entlohnung 1,34(0,87) 1,05(0,79) 0,76(0,95) 4,791 0,091 -2,219 0,026 -0,324
Tabelle 9.12: Entwicklung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit durch Vergleichsrichtung und
Gesprächshäugkeiten mit internen Referenzpersonen. Es werden nur signikante
Ergebnisse berichtet. Kruskal-Wallis-Test und Jonckheere-Terpstra-Test auf linearen
Trend.
heit. Personen, deren allgemeine Zufriedenheit während des Beantwortens des Fragebogens stieg,
berichteten von deutlich stärkeren Aufwärtsvergleichen als jene, deren Zufriedenheit konstant
blieb oder sogar sank. In umgekehrter Richtung gilt dies jedoch nicht: Personen, deren allgemeine
Arbeitszufriedenheit sank, unterscheiden sich von den Konstantgebliebenen kaum. Aufwärtsver-
gleiche erhöhen demnach im vorliegenden Sample verschiedene Aspekte der Arbeitszufriedenheit,
während laterale Vergleich nicht zwangsweise das Gegenteil bewirken. Inwiefern Abwärtsverglei-
che zu einer sinkenden Zufriedenheit führen, lässt sich anhand des empirischen Materials nicht
überprüfen. Nahezu alle Befragten verglichen sich in lateraler oder Aufwärtsrichtung.
Der Anstieg der Arbeitszufriedenheit durch Aufwärtsvergleiche ist nicht auf eine Scheinkorrela-
tion mit dem Arbeitsklima zurückzuführen, denn dessen Wahrnehmung variiert kaum zwischen
Personen, deren Zufriedenheit sich verbessert, verschlechtert oder konstant bleibt. Befragte, die
von einer Verbesserung berichteten gaben lediglich an, etwas klarere Rollenstrukturen stärkere
Innovationsorientierung vorzunden. Ein deutlich höheres Stresslevel zeichnet jene aus, deren
allgemeine Zufriedenheit während der Bearbeitung des Fragebogens sank.25
Als einzige ist die Gesprächshäugkeit über Entlohnung mit der Entwicklung der Arbeitszufrie-
denheit verknüpft. Hier zeigt sich ebenso ein (allerdings negativer) linearer Trend: Die Intensität,
mit der mit Referenzpersonen über Entlohnung gesprochen wird, ist bei Personen mit sinken-
der allgemeiner Zufriedenheit am höchsten und reduziert sich bei konstanter und steigender
Arbeitszufriedenheit. Jedoch gibt die Tatsache Rätsel auf, dass es zwischen den drei Gruppen
keine signikanten Unterschiede in der Zufriedenheit mit dem spezischen Aspekt der Entloh-
nung gibt (χ2(2) = 0, 751; p = 0, 687). Möglicherweise handelt es sich hierbei um ein Beispiel
resignativer Arbeitszufriedenheit (Bruggemann 1974, 1976), bei der die Betroenen sich in einer
Situation zu benden meinen, die sie aus eigener Kraft nicht merklich verändern können (also eine
Erhöhung des Entgelts zu erzielen) und sie reagieren mit einer Herabsetzung des entsprechenden
Anspruchsniveaus (was die fehlenden Unterschiede der Zufriedenheit mit der Entlohnung erklärt).
Diese resignative Reaktion im Hinterkopf beeinusst letztlich dennoch die Gesamtzufriedenheit
25Die Ergebnisse des Kruskal-Wallis-Tests im Detail: Rollenklarheit: x¯sinkt = 5, 70; x¯neutr = 5, 70; x¯steigt =
6, 29;χ2(2) = 4, 625; p = 0, 099 Innovationsorientierung: x¯sinkt = 4, 21; x¯neutr = 4, 29; x¯steigt =
5, 06;χ2(2) = 4, 768; p = 0, 092 Stress: x¯sinkt = 4, 10; x¯neutr = 2, 90; x¯steigt = 2, 91;χ2(2) = 6, 731; p =
0, 035
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negativ. Dass eben diese Resignation besteht und den Akteuren bewusst ist, manifestiert sich
möglicherweise in der höheren Tendenz, dieses Thema mit Kollegen zu besprechen; es ist stets
präsent.
Neben der Richtung und Häugkeit sozialer Vergleiche spielt auch die Konguration des ego-
zentrierten Netzwerks eine Rolle. So haben vorangegangene Analysen drei empirische Typen von
Referenzrahmen oengelegt, die als Heterogenitätscluster bezeichnet wurden (Abschnitt 9.1.2,
ab Seite 140, insbesondere Tabellen 9.5 und 9.6). Sie sind ein Maß dafür, wie unterschiedlich die
Referenzpersonen einer Fokusperson untereinander sind. Sie können sehr beziehungsweise mäßig
heterogen oder homogen sein. Bei genauerer Betrachtung der Klimawahrnehmung in den drei
Clustern stellte sich ein quadratischer Trend heraus: Personen mit einem mäßig ausgeprägten
Referenzrahmen beurteilten ihr Arbeitsklima deutlich besser als jene mit sehr breitem oder engem
Referenzrahmen. In abgeschwächter Form trit dies auch für einige Aspekte der Arbeitszufrieden-
heit zu (Tabelle 9.13).
Referenzrahmen→ eng mäßig breit Kruskal-Wallis quadratischer Trend
Zufriedenheit mit...↓ x¯(s) x¯(s) x¯(s) χ2(2) p F (df) p ω2
Entlohnung 2,79(1,67) 4,18(1,55) 3,67(1,78) 4,977 0,083 (46;1) = 9,971 0,066 0,049
Arbeit/ Leben 4,09(1,58) 4,22(2,05) 3,80(1,81) 0,206 0,902 (27;1) = 0,482 0,704 —
Karriere 2,92(1,17) 4,68(1,37) 4,14(1,22) 10,762 0,005 (45;1) =14,271 0,005 0,131
soz. Bez. 5,07(0,94) 5,59(1,52) 4,97(1,24) 4,722 0,094 (46;1) = 3,542 0,147 —
allgemein (E) 4,71(0,99) 5,47(1,50) 5,11(1,23) 3,335 0,189 (46;1) = 3,436 0,153 —
allgemein (B) 4,50(1,40) 5,44(1,29) 4,94(1,16) 4,799 0,091 (47;1) = 5,975 0,062 0,051
Tabelle 9.13: Zufriedenheit mit verschiedenen Aspekten der Arbeit in den drei Heterogenitäts-
clustern. Kruskal-Wallis-Test auf signikante Unterschiede zwischen den Gruppen,
ANOVA zum Test eines quadratischen Trends.
So zeigen sich schwache Unterschiede hinsichtlich er Zufriedenheit mit der Entlohnung. Perso-
nen mit einem sehr engen Referenzrahmen (deren Netzwerk sogleich sehr klein ist) sind mit diesem
Aspekt genauso wenig zufrieden wie mir ihren Karrieremöglichkeiten. Auf einer siebenstugen
Skala liegen die Befragten im Mittel bei unter drei. Indes berichten Personen mit einem mäßig
heterogenen Referenzrahmen die relativ höchsten Zufriedenheitswerte bei der Qualität sozialer
Beziehungen und der allgemeinen Arbeitszufriedenheit zu Beginn des Fragebogens. Die am Ende
des Fragebogens erhobene allgemeine Zufriedenheit unterscheidet sich zwischen den Gruppen
nicht.26 Ansatzweise kristallisiert sich ein Muster heraus, welches von der Klimawahrnehmung
bekannt ist: Personen mit mäßig heterogenen Referenzrahmen sind zufriedener als andere. Diese
Hypothese erfährt durch eine einfaktorielle Varianzanalyse teilweise Bestätigung. Es besteht ein
signikanter quadratischer Trend bei den Aspekten der Entlohnung, der allgemeinen Arbeitszufrie-
denheit zu Beginn des Fragebogens (jeweils mit mäßiger Stärke) und den Karrieremöglichkeiten
(sehr starker Eekt).27
Eine mögliche Erklärung für dieses Muster liegt darin, dass die Heterogenität des Netzwerks ein
Indikator für Entgrenzungserscheinungen ist. Sehr homogene und sehr heterogene Netzwerke sind
sodann Zeichen für eine suboptimale Ausgestaltung des Referenzrahmens. In beiden Fällen ist die
26Dies sollte allerdings nicht überinterpretiert werden, da die absolute Dierenz der beiden χ2-Werte eher gering ist.
27Hinsichtlich des Aspekts der Qualität sozialer Beziehungen liegt ein Grenzfall vor. Der nichtparametrische Kruskal-
Wallis-Test weist hier einen (gerade noch) signikanten Unterschied zwischen den Gruppen aus, die Varianzanalyse
hingegen nicht. Dieser Widerspruch ist methodisch bedingt. Mit ω2 = 0, 024 liegt die Eektstärke des quadratischen
Trends ohnehin in einem vernachlässigbar kleinen Bereich.
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Fokusperson weniger dazu in der Lage, ihre eigene Situation entsprechend zu evaluieren. Laborex-
perimente haben gezeigt, dass soziale Vergleiche anfänglich davon geprägt sind, extrem entfernte
(ungleiche) Personen zu suchen, um das überhaupt mögliche Spektrum von Vergleichsdimensionen
abzustecken (siehe auch Mussweiler 2003, Mussweiler u. a. 2006). Sie dienen demnach nicht dem
direkten Vergleich. Erst wenn dieser Rahmen existiert, werden etwas ähnlichere Personen für den
eigentlichen Vergleich herangezogen. Auf Fokuspersonen mit extrem heterogenen Referenzrahmen
trit diese Situation am ehesten zu. Bei homogenen Netzwerken fehlt den Befragten gänzlich
die Referenz, da ihre Referenzpersonen ihnen zu ähnlich sind. Folglich könnte die niedrigere
Arbeitszufriedenheit in diesen beiden Fällen schlicht auf die fehlende Möglichkeit zurückzuführen
sein, relevante Informationen aus sozialen Vergleichen zu ziehen. Sie können sich in ihrem sozialen
Umfeld nur schwer verorten und empnden diesen Zustand als negativ.
9.4.3 Das Klima als Moderator zwischen sozialen Vergleichen und der
Arbeitszufriedenheit
Im vorletzten Abschnitt 9.4.1 wurde gezeigt, dass das Arbeitsklima als Gegenstand sozialer Verglei-
che dienen kann und dass dies insbesondere bei Organisationsgrenzen überschreitenden sozialen
Vergleichen zum relevanten Einussfaktor auf Arbeitszufriedenheit wird. Eekte innerhalb der
Organisation blieben aus. Wird das Klima jedoch nicht als Objekt des Vergleichs, sondern als
Einussfaktor auf ebendiesen konzeptualisiert, verkehrt dieses Muster sich ins Gegenteil. Als
Moderator gestaltet es den Zusammenhang von Richtung und Häugkeit sozialer Vergleiche mit
der allgemeinen Arbeitszufriedenheit. Der Zusammenhang mit sozialen Vergleichen zu organisati-
onsexternen Referenzpersonen hingegen bleibt vom vorherrschenden Klima nahezu unbeeinusst
(siehe auch Tabellen A.7 und A.8 im Anhang, Seiten 293f.).
Auf den ersten Blick wäre zu vermuten, dass Vergleichsrichtung und Arbeitszufriedenheit
weitgehend unabhängig voneinander seien (siehe insbesondere Abschnitt 9.4.2, Seite 181, sowie
Tabelle A.6, Seite 292). Bei genauerer Betrachtung fällt jedoch auf, dass besagter Zusammenhang
durch vereinzelte Klimadimensionen moderiert wird. Dies wird bei einem Split des Datensatzes
besonders deutlich, wenn dieser für jede einzelne Klimadimension am jeweiligen Organisations-
mittelwert geteilt und für die beiden daraus resultierenden Gruppen separate Korrelationsanalysen
angestellt werden.28 Von fünf der elf Klimadimensionen gehen sodann nennenswerte Moderati-
onseekte aus. Unter ihnen sind mit Commitment und Vorgesetztenverhalten zwei Dimensionen
vertreten, die auf zumindest teilweise emotional aufgeladene soziale Beziehungsgefüge abzielen.
Hingegen beschreiben Koniktmanagement, Reguliertheit und die Wertschätzung persönlicher
Entwicklungsmöglichkeiten stärker strukturell-institutionalisierte Aspekte des Arbeitsumfelds.
Es liegt daher nahe, dass den Moderationseekten unterschiedliche Ursachen zugrunde liegen.
Von der persönlichen Weiterentwicklung geht eine etwas andere Funktion aus, der sich separat
gewidmet wird.
Für jene Personengruppe, deren Umfeld sich durch ein überdurchschnittliches Commitment
auszeichnet, ergeben sich deutlich positive Zusammenhänge zwischen der allgemeinen Arbeitszu-
friedenheit und Aufwärtsvergleichen in den Bereichen Entlohnung (τ = 0, 308; p = 0, 069), Wei-
terbildungsmöglichkeiten (τ = 0, 457; p = 0, 006) und Aufstiegschancen (τ = 0, 361; p = 0, 027)
– den zuvor mehrmals erwähnten karriererelevanten Aspekten. Bei unterdurchschnittlich ausge-
28Die jeweiligen Organisationsmittelwerte können Tabelle 8.3, Seite 132 entnommen werden. Der Split am Organi-
sationsmittelwert wurde deshalb gewählt, um eine mögliche systematische Verzerrung durch die Organisations-
zugehörigkeit zu vermeiden. Würde die Teilung am Mittelwert des gesamten Samples erfolgen, wären bestimmte
Organisationen in den zwei Gruppen über- oder unterrepräsentiert.
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prägtem Commitment bleiben jene Zusammenhänge allerdings aus. Ein vergleichbares Bild bietet
sich beim Einuss des Vorgesetztenverhaltens. In Klimas mit überdurchschnittlicher Ausprägung,
die charakterisiert sind von oenem, empathischem und ehrlich interessiertem Verhalten der
Führungskräfte, korrelieren karriererelevante Aufwärtsvergleiche ebenfalls positiv mit der allge-
meinen Arbeitszufriedenheit (Entlohnung: τ = 0, 360; p = 0, 021; Weiterbildungsmöglichkeiten:
τ = 0, 346; p = 0, 021; Aufstiegschancen: τ = 0, 324; p = 0, 030).
Ein vergleichbares Muster zeigt sich bei den Dimensionen Koniktmanagement und Reguliertheit
(die jeweiligen Korrelationskoezienten können Tabelle A.7, Seite 293 entnommen werden).
Organisationale Felder, die den Umgang mit Konikten überdurchschnittlich stark institutionalisiert
haben und in denen – dazu passend – soziale Prozesse regulierter und berechenbarer ablaufen,
zeichnen sich durch einen positiven Zusammenhang zwischen Aufwärtsvergleichen und der
Arbeitszufriedenheit aus. Abbildung 9.11 (Seite 186) stellt die oben geschilderten Eekte grasch
dar.29 Die Moderationseekte der vier zuvor genannten Klimadimensionen ähneln sich zwar
in ihrer Gestalt, doch gibt es Grund zu der Annahme, dass hierfür unterschiedliche Ursachen
verantwortlich sind.
Die bereits erwähnten Unterschiede der Zielgegenstände jener Klimadimensionen (sozialpsy-
chologische versus strukturelle Aspekte des Arbeitsumfelds) dürfen bei der Interpretation dieser
Zusammenhangsmuster nicht ignoriert werden, selbst wenn sie im Ergebnis nahezu identisch aus-
fallen. Ihre Entstehung unterscheidet sich gänzlich. Bei Commitment und Vorgesetztenverhalten
(beide Dimensionen korrelieren zu τ = 0, 415; p < 0, 001 miteinander) ist ein Erklärungsmuster
der Identikation, Verbundenheit und Ähnlichkeit mit den Referenzpersonen angebracht. Diese
fördern die individuelle Auassung, die bessergestellte Position der eigenen Referenzperson errei-
chen zu können, da eine soziale und psychische Nähe existiert. Das Commitment zum persönlichen
Umfeld und der Organisation erzeugt und verstärkt ein positives Gefühl, welches die Fokusperson
ereilt, wenn sie sich mit Kollegen und Vorgesetzten vergleicht, denen sie einen besseren Status
als sich selbst attestiert. Vor dem Hintergrund der identication-contrast-These von Buunk und
Ybema (1997) erscheint dieses Bild plausibel, denn ein hohes Commitment kann als Zeichen einer
entsprechend starken Identikation mit dem Umfeld sein, während ein sich auf die Beschäftigten
einlassender Vorgesetzter dieses Gefühl mit hervorrufen und verstärken kann.
Für die Erklärung der Eekte von Koniktmanagement und Reguliertheit scheint dieser Ansatz
eher ungeeignet. Bei ihnen steht die Berechenbarkeit des sozialen Umfelds im Vordergrund sowie
die innere Überzeugung, unsicheren oder problematischen Situationen mit Hilfe der anderen
Organisationsmitglieder und etablierter Handlungsmuster eektiv entgegnen zu können. Solch
sichere und gut kalkulierbare soziale Kontexte statten den handelnden Akteur mit der Gewissheit
aus, seine persönliche Entwicklung sei weniger zufällig und hinge stärker von seinem eigenen
Tun ab – sie unterstützen somit das Gefühl höherer Selbstwirksamkeit (self-ecacy). Darin be-
steht eine elementare Voraussetzung, dass wachstumsmotivationale Aspekte handlungsleitend
werden und nicht jene der Vermeidung. Auch die Interpretation sozialer Informationen bleibt
davon nicht unbeeinusst. Indem solche Kontexte eine künftige Verschlechterung der eigenen
Situation unwahrscheinlicher erscheinen lassen, resultieren aus Aufwärtsvergleichen positive
Eekte für die allgemeine Arbeitszufriedenheit. Um es auf einen Satz zu bringen: Für die positiven
Aspekte des Commitment und Vorgesetztenverhalten sind überwiegend interpersonelle Ursachen
29Bei der Interpretation der Graken ist zu berücksichtigen, dass die Steigung der Geraden auf metrischen Zusam-
menhangsmaßen beruht. Die im Text genannten τ -Werte mögen mitunter andere (stärkere/ geringere) Steigungen
suggerieren (siehe auch die Anmerkungen zur Auswertungsmethodik in Abschnitt 8.5, Seite 135). Die Regressions-
graken sind daher kaum mehr als eine visuelle Unterstützung.
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Abgetragen werden die Zusammenhänge zwischen Vergleichsrichtung und Gesprächshäug-
keit bezüglich interner Referenzpersonen mit allgemeiner Arbeitszufriedenheit. Die rote Linie
(durchgezogen) steht für eine überdurchschnittliche Ausprägung der jeweiligen Klimadimension,
die blaue Linie (gestrichelt) für eine unterdurchschnittliche.
Abbildung 9.11: Moderationseekte verschiedener Klimadimensionen für den Zusammenhang
sozialer Vergleiche mit allgemeiner Arbeitszufriedenheit.
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verantwortlich, während für Koniktmanagement und Reguliertheit eher strukturelle Bedingungen
relevant sind.
Ein positiver Eekt von Aufwärtsvergleichen bei karriererelevanten Aspekten ndet sich auch
in Klimas mit überdurchschnittlicher Wertschätzung persönlicher Entwicklungsmöglichkeiten,
wenngleich das Klima hier nur einen marginalen Moderationseekt ausübt. Deutlich interessanter
ist jedoch, dass in genau jenen unterdurchschnittlichen Klimas ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der allgemeinen Arbeitszufriedenheit und Aufwärtsvergleichen hinsichtlich der Qualität der
sozialen Beziehungen der Referenzpersonen zu deren Vorgesetzten (τ = 0, 306; p = 0, 096) und
Kollegen (τ = 0, 311, p = 0, 094) sowie deren allgemeiner Zufriedenheit (τ = 0, 355; p = 0, 057)
besteht. In Klimas mit überdurchschnittlicher Wertschätzung der persönlichen Entwicklung sind
keine bis leicht negative Korrelationen zu verzeichnen. Im Gegensatz zu den bisher behandel-
ten Klimadimensionen manifestiert sich der Moderationseekt also nicht bei karriererelevanten
Vergleichen. Dieser Eekt liegt womöglich darin begründet, dass in eher schlechten Klimas ei-
ne oberächliche Verschiebung in den individuellen Präferenzmustern stattndet. Da sich die
Befragten in einer Situation benden, die ihnen beruiches Fortkommen erschwert, sehen sie
in sozialen Aspekten (beziehungsweise dem, was umgangssprachlich als Arbeitsklima bezeich-
net wird) eine angemessenere Stellschraube zur Verbesserung ihrer eigenen Situation. Folglich
verbessert sich ihre Arbeitszufriedenheit in dem Maße, wie sie Aufwärtsvergleiche auf den entspre-
chenden Dimensionen anstellen. Ist das Klima der Wertschätzung individueller Weiterentwicklung
überdurchschnittlich ausgeprägt, tritt die Bedeutung sozialer Aspekte hinter jene des beruichen
Fortkommens, weswegen in solchen Situationen kein nennenswerter Eekt auftritt (beziehungs-
weise, wie der metrische Zusammenhang in Abbildung 9.11 zeigt, sogar ein leicht negativer).
Zwar wird argumentiert, dass eine Verschiebung der Präferenzstruktur hinter diesem Eekt
stehen könnte. Gleichzeitig nden sich jedoch keine empirischen Hinweise auf entsprechen-
de Unterschiede; die Präferenzstrukturen beider Gruppen ähneln sich sehr. Darin besteht nicht
zwangsweise ein Widerspruch, wird dieses Ergebnis vor dem Hintergrund der Entstehung von
Pseudo-Arbeitszufriedenheit (Bruggemann 1974, 1976) interpretiert, bei der die individuellen Präfe-
renzstrukturen und Vorstellungen von wünschenswerten Zuständen unverändert bleiben. Lediglich
die Wahrnehmung verändert sich in diesen Fällen. Die mangelhaften Entwicklungsmöglichkeiten
werden mit der „Tatsache“ zu kompensieren versucht, dass zumindest die Qualität der sozialen
Beziehungen den eigenen Erwartungen gerecht wird. Selbst wenn dieser Aspekt von vornherein
nicht besonders hoch wertgeschätzt wird, führt eine besondere Fokussierung darauf zur Erhöhung
der eigenen allgemeinen Arbeitszufriedenheit. Die Beschäftigten beider Gruppen unterscheiden
sich enorm in ihrer jeweiligen Zufriedenheit mit nahezu allen Aspekten des Arbeitslebens; interes-
santerweise ndet sich auf der Ebene der allgemeinen Arbeitszufriedenheit indes kein signikanter
Unterschied.30 Dennoch ist wichtig festzuhalten, dass hier nicht Pseudo-Arbeitszufriedenheit als
solche zu beobachten ist, sondern ein über soziale Vergleichsprozesse wirkender Mechanismus
ihrer Entstehung.
Weit gegenläugere Trends sind bei den Gesprächshäugkeiten zu verzeichnen. Während sich
in Klimas mit geringer Wertschätzung persönlicher Weiterentwicklung ein negativer Zusammen-
30Der stärkste Eekt tritt erwartungsgemäß hinsichtlich des Aspekts der Zufriedenheit mit Weiterbildungsmöglichkeiten
auf (x¯1 = 3, 40; x¯2 = 4, 81; p < 0, 001; r = 0, 494). Doch auch bei Entlohnung (x¯1 = 3, 88; x¯2 = 4, 18; p <
0, 011; r = 0, 340) und Aufstiegschancen (x¯1 = 2, 96; x¯2 = 4, 44; p < 0, 001; r = 0, 480) sind Unterschiede
oensichtlich. Für die allgemeine Arbeitszufriedenheit gilt jedoch x¯1 = 4, 93; x¯2 = 5, 25; p < 0, 181. Auch
innerhalb der benachteiligten Gruppe treten überraschende Unterschiede auf. Wie aus den vorangegangenen
Werten ersichtlich ist, liegt die Zufriedenheit mit karriererelevanten Aspekten deutlich niedriger als die allgemeine
Zufriedenheit. Dies ist ebenfalls als Indiz für Pseudo-Arbeitszufriedenheit zu werten.
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hang zwischen Arbeitszufriedenheit und Gesprächshäugkeiten ergibt, ist in Klimas mit hoher
Wertschätzung das Gegenteil der Fall. Die einzig plausible Erklärung für dieses Muster liegt in der
Annahme unterschiedlicher Gesprächsinhalte vor dem Hintergrund eigener Zukunftsperspektiven.
Für die negative Korrelation in Klimas geringer Wertschätzung muss demnach eine Kontextua-
lisierung der Gespräche mit einer gewissen Perspektivlosigkeit oder zumindest entsprechenden
Schwierigkeiten verantwortlich sein. Die Häugkeit oder Intensität solcher Gespräche sind sogleich
Ausdruck und Ursache sinkender Arbeitszufriedenheit. Hingegen scheint in den Gesprächen der
anderen Gruppe eine positive Assoziierung stattzunden, welche höchstwahrscheinlich die relativ
größeren beruichen individuellen Freiheiten oder Möglichkeiten thematisieren. Die durchschnitt-
liche Gesprächshäugkeit liegt in beiden Gruppen auf etwa demselben Niveau. Selbstverständlich
darf hier nicht von einem eineindeutigen kausalen Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und
Gesprächshäugkeit ausgegangen werden. Das vorhandene Muster ist vielmehr Ergebnis eines
engen, klimaspezischen Ineinandergreifens beider Aspekte.
Auch dieser Befund stützt die These der Entstehung von Pseudo-Arbeitszufriedenheit. Eine nied-
rige Arbeitszufriedenheit bei hoher Gesprächshäugkeit in Klimas mit geringer Wertschätzung per-
sönlicher Weiterentwicklung erscheint nur vor dem Hintergrund sinnvoll, dass sich über die Arbeits-
situation beschwert wird. Demzufolge tritt der Zustand stabilisierender Arbeits(un)zufriedenheit
ein. In Klimas mit unterdurchschnittlichen Entwicklungsmöglichkeiten besteht ein durchweg
negativer Zusammenhang von Vergleichsrichtung und Gesprächshäugkeit (Tabelle A.9, Seite 295).
Je intensiver Personen in einer solchen Situation demnach mit ihren Kollegen über verschiedene
Arbeitsaspekte sprechen, desto lateraler werden soziale Vergleiche. Die Beteiligten fühlen sich
gemeinsam „gefangen“ und äußern ihren Unmut höchstwahrscheinlich auch. Folglich bedeutet
dies nichts anderes, als dass Personen, die Aufwärtsvergleiche auf sozialen Aspekten durchführen,
sich in ihrem Umfeld seltener beschweren und gleichzeitig ihre Arbeitszufriedenheit verbessern.
Sie wenden sich von der direkten Interaktion mit ihren Kollegen ab und täuschen sich selbst eine
Zufriedenheit vor.
Zusammenfassend bleibt somit ein insgesamt mäßiger Einuss des Klimas auf den Zusammen-
hang zwischen sozialen Vergleichen und Arbeitszufriedenheit festzuhalten, der sich in Form einer
Moderationsfunktion manifestiert. In Arbeitsklimas, die gekennzeichnet sind durch überdurch-
schnittliches Commitment und Vorgesetztenverhalten sowie ausgeprägtes Koniktmanagement
und Reguliertheit, bestehen positive Zusammenhänge zwischen sozialen Aufwärtsvergleichen und
der Arbeitszufriedenheit. Berichten die Beschäftigten davon, dass die Entlohnung, Weiterbildungs-
und Aufstiegschancen ihrer internen Referenzpersonen besser als die eigenen sind, so entwickeln
sie ein höheres Maß an Arbeitszufriedenheit. Demzufolge kommen sie sich ausdrücklich nicht
benachteiligt vor, obwohl sie sich in einer relativ schlechteren Position sehen. Die beschriebenen
Mechanismen gelten ausdrücklich nur für soziale Vergleiche mit organisationsinternen Referenz-
personen. Auf grenzüberschreitende Vergleiche bleiben jegliche Eekte aus.
Je nach Art der Klimadimension, von der dieser Eekt ausgeht, kommen zwei unterschiedliche
Erklärungsansätze in Frage. Der erste ist sozialpsychologischer Natur und betrit insbesondere die
Klimadimensionen Commitment und Vorgesetztenverhalten. Vor diesen Hintergrund identizieren
sich die Fokuspersonen mit ihrer sozialen Umgebung, was eine gewisse Nähe erzeugt. Es kommt
zur Betonung von Gemeinsamkeiten und führt letztlich zu der Annahme, dass sie selbst diese
privilegierte Position erreichen können (getreu dem Motto: „Mein Kollege ist mir so ähnlich,
warum sollte ich nicht auch das erreichen können, was er erreicht hat?“). Hingegen ist bei den
Klimadimensionen Koniktmanagement und Reguliertheit ein anderer, institutionell-struktureller
Erklärungsansatz angebracht. Sie fördern das individuelle Vertrauen in soziale Strukturen und
vermitteln ein Gefühl der Sicherheit und Berechenbarkeit. Dieses fördert die Auassung einer
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höheren Selbstwirksamkeit und auch diese ist mit positiven Assoziationen aus Aufwärtsvergleichen
verknüpft. Obwohl die Moderationseekte der vier Klimadimensionen sich im Ergebnis ähneln,
sind ursächlich andere Mechanismen dafür verantwortlich.
Die Klimadimension der Wertschätzung persönlicher Weiterentwicklung nimmt eine gesonderte
Position ein, wenngleich auch sie tendenziell auf strukturelle Eigenschaften des Arbeitsumfelds
abzielt. In ihrem Moderationseekt spiegelt sich höchstwahrscheinlich die Entstehung von Pseudo-
Arbeitszufriedenheit. Beschäftigte in vordergründig entwicklungshemmenden Umfeldern konzen-
trieren sich auf soziale Aspekte und überlagern damit ihre Unzufriedenheit, während ihre zentralen
Präferenzen unverändert bleiben. Mit Hilfe der Theorie sozialer Vergleiche kann der entsprechende
Mechanismus oengelegt werden. Im vorliegenden Fall entsteht Pseudo-Arbeitszufriedenheit
durch Aufwärtsvergleiche bei weniger relevanten beziehungsweise sekundären Aspekten des
Arbeitslebens und gleichzeitiger Reduzierung der Gesprächshäugkeiten mit internen Referenz-
personen. Mittels dieser Taktik schirmt der Akteur sich aktiv von Gesprächsinhalten ab, die mit
seiner „Zufriedenheitskonstruktion“ unvereinbar sind. Der ansatzweise spekulative Charakter
der vorangegangenen Interpretation ist trotz ihrer Theoriekonformität zwar nicht zu leugnen,
doch sie bieten einen interessanten Ausgangspunkt für weitere Forschungsanstrengungen mit
dierenzierenderen Instrumenten und qualitativen Methoden.
9.4.4 Zusammenfassung
Die vorangegangenen Analysen haben deutliche Zusammenhänge zwischen Arbeitsklima, Ar-
beitszufriedenheit und sozialen Vergleichsprozessen oengelegt. So wurde oensichtlich, dass
das Klima als sowohl Gegenstand sozialer Vergleiche dient als auch als Vermittlungsinstanz und
Moderator agiert – wobei auch hier die bekannte Unterscheidung zwischen organisationsexternen
und -internen Referenzpersonen zum Tragen kommt. Des Weiteren liefert die Theorie sozialer
Vergleiche Anhaltspunkte für die Entstehung von resignativer und Pseudo-Arbeitszufriedenheit.
Eine einfache bivariate Korrelationsanalyse der elf Klimadimensionen mit fünf Aspekten der
Arbeitszufriedenheit machte deutlich, dass das Klima sich insbesondere auf die Zufriedenheit mit
den eigenen Karrieremöglichkeiten, den sozialen Beziehungen und der allgemeinen Arbeitszufrie-
denheit auswirkt. Aspekte der Entlohnung und der Ausgewogenheit von Arbeit und Leben bleiben
vom Klima nahezu unberührt. Allerdings sinkt die Bedeutung des Arbeitsklimas auf die allgemeine
Zufriedenheit enorm, wenn soziale Vergleiche mit externen Referenzpersonen wie Lebenspart-
nern, Freunden und Bekannten berücksichtigt werden. Die individuelle Einschätzung darüber, wie
zufrieden diese Referenzpersonen mit ihrem Arbeitsumfeld sind, korreliert maßgeblich mit dem
Ausmaß der eigenen Zufriedenheit. Interessanterweise tritt dieser Eekt in jener Deutlichkeit nur
auf der Ebene der allgemeinen Arbeitszufriedenheit auf. Einzelaspekte wie die Zufriedenheit mit
der Qualität sozialer Beziehungen oder den Karrieremöglichkeiten sind weniger stark betroen,
was den diuseren Charakter der allgemeinen Arbeitszufriedenheit unterstreicht. Aus dieser Sicht
ist die allgemeine Arbeitszufriedenheit eben mehr als die Summe ihrer Teilaspekte und beinhaltet
womöglich einen gewissen Anteil „Bauchgefühl“, welcher auf unspezische soziale Vergleiche mit
externen Referenzpersonen zurückgeführt werden kann.
Diese Annahme wird damit begründet, dass soziale Vergleiche mit internen Referenzpersonen
wie Kollegen aus derselben oder anderen Abteilungen und Vorgesetzten den oben beschriebenen
Eekt ausdrücklich nicht aufweisen. Darüber hinaus ist diese Annahme theoriekonform: Inter-
ne Referenzpersonen benden sich in einer der Fokusperson sehr ähnlichen sozialen Situation
(auch, weil die beforschten Organisationen eher klein sind und somit die Entstehung signikant
abweichender Subklimas unwahrscheinlich ist), was den Informationsgehalt sozialer Vergleiche
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deutlich reduziert (unter der Prämisse, dass das Klima Gegenstand des Vergleichs ist). Zudem
stehen den Fokuspersonen für organisationsinterne und -externe Vergleiche unterschiedliche
Möglichkeiten der Informationsakquise zur Verfügung. Im direkten Arbeitsumfeld nutzen sie ein
breiteres Spektrum an Methoden (direkte Gespräche, Beobachtung, passive Wahrnehmung etc.)
und sind überdies frei in ihrer Meinungsbildung. Vergleiche mit externen Referenzpersonen laufen
lediglich über verbale Kommunikation ab, bei der die Gesprächspartner auch immer eigene Deutun-
gen und Wertungen übermitteln. Für die Fokusperson ist die Interpretation dieser Informationen
schwierig, nicht zuletzt auch weil ihnen eine Fremdselektion zugrunde liegt. Darüber hinaus ist es
ein deutlicher kognitiver Aufwand, die Situation einer Referenzperson aus deren jeweiliger Sicht
zu beurteilen. Das Dilemma ist oensichtlich: Im direkten Arbeitsumfeld erhobene Informationen
sind verlässlicher aber weniger brauchbar, Informationen von externen Referenzpersonen sind
weniger verlässlich aber für den Vergleichsprozess brauchbarer.
Als Zwischenergebnis bleibt somit festzuhalten, dass das Arbeitsklima die Zufriedenheit nur
bedingt direkt beeinusst. Die einzigen Ausnahmen bilden Commitment und Koniktmanagement,
deren Einuss genuin ist und der nicht durch soziale Vergleiche vermittelt wird. Daraus zu schlie-
ßen, das Klima wäre bedeutungslos, ist jedoch falsch. Vielmehr entfaltet es seine Wirkung erst
durch den sozialen Vergleich mit externen Referenzpersonen, indem es zum Vergleichsgegenstand
erhoben wird. Ein nicht klar bezierbarer, aber dennoch maßgeblicher Anteil der allgemeinen
Arbeitszufriedenheit wird somit jenseits der Organisationsgrenze gebildet. In welcher Form dies
geschieht muss an dieser Stelle leider oen bleiben. Sicherlich vergleichen die Fokuspersonen
nicht jeden Aspekt ihres Klimas isoliert. Es könnte allerdings möglich sein, dass die Fokuspersonen
einen Eindruck des general psychological climate (PCg) ihrer Referenzpersonen entwickeln und
jenes vergleichen. Dies würde zumindest erklären, warum der Vermittlungseekt sozialer Verglei-
che auf der Ebene der allgemeinen Arbeitszufriedenheit am deutlichsten ausfällt. Das generelle
psychologische Klima ist deutlich näher an der Arbeitszufriedenheit als einzelne Klimaaspekte,
teilt mit ihr aber den deutlich diuseren Gegenstand.
Innerhalb der Organisationsgrenzen gerät das Klima also nicht zum Gegenstand sozialer Ver-
gleiche. Es moderiert vielmehr deren Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit. In als überdurch-
schnittlich gut empfundenen Arbeitsklimas besteht ein deutlich positives Verhältnis von Aufwärts-
vergleichen auf karriererelevanten Dimensionen (Entlohnung, Weiterentwicklungsmöglichkeiten
und Aufstiegschancen) zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit. In unterdurchschnittlichen Klimas
ist dies hingegen nicht gegeben. Von zentraler Bedeutung sind hierbei einerseits die Klimadimen-
sionen Commitment und Vorgesetztenverhalten, deren Einussmechanismus sozialpsychologisch
begründet werden kann. Eine starke Bindung an das Umfeld sowie unterstützendes Verhalten von
Personen aus übergeordneten hierarchischen Positionen befördern das individuelle Gefühl, den
Referenzpersonen nahe und ähnlich zu sein. Daraus erwächst die Überzeugung, den Status von
Personen, denen es besser geht als einem selbst, ebenso erreichen zu können (schließlich sind sie
einem selbst ja sehr ähnlich, warum sollte man es also nicht auch schaen sollen?!). Andererseits
spielen die Klimadimensionen Reguliertheit und Koniktmanagement eine wesentliche Rolle. Ih-
rem Einuss kann sich am besten mit einem strukturell-institutionellen Erklärungsansatz genähert
werden, wenngleich sozialpsychologische Elemente nicht völlig von der Hand zu weisen sind.
Zumindest im Kern ist jedoch davon auszugehen, dass diese beiden Klimadimensionen das Gefühl
der Selbstwirksamkeit der Fokuspersonen erhöhen, wodurch aus Aufwärtsvergleichen positive
Eekte für die allgemeine Arbeitszufriedenheit resultieren.
Commitment und Koniktmanagement besitzen keinen relationalen Charakter, ihr Einuss
auf Arbeitszufriedenheit wird nicht durch soziale Vergleiche vermittelt. Sie repräsentieren damit
eziente Stellschrauben der Organisation, denn die Beschäftigten bewerten sie nicht vor dem
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Hintergrund sozialer Referenzpersonen sondern messen sie möglicherweise an objektiven Kriterien
(wie immer diese auch aussehen mögen) oder durch Eigenvergleiche. Verbessern sich diese beiden
Dimensionen erhöht sich zugleich der positive Nutzen der Beschäftigen aus Aufwärtsvergleichen.
Davon ist nicht allein die individuelle Arbeitszufriedenheit betroen. Aufwärtsvergleiche von
karriererelevanten Aspekten können unter Umständen ebenso der Organisation zugute kommen,
indem die Beschäftigten stärker bestrebt sind, ihre individuellen Fähigkeiten und Fertigkeiten zu
verbessern.
Die Frage nach der allgemeinen Arbeitszufriedenheit wurde zwei Mal wortgleich erhoben –
zu Beginn und am Ende des Fragebogens. Dadurch war es möglich, den direkten Einuss der
Reexion über die eigene Situation zu messen. Befragte, deren Arbeitszufriedenheit sich durch das
Ausfüllen des Fragebogens verbesserte, führten deutlich stärkere Aufwärtsvergleiche auf fast allen
Vergleichsdimensionen durch als jene, deren Zufriedenheit konstant blieb oder sogar sank. Da sich
diese drei Gruppen allerdings in keinem nennenswerten Ausmaß in ihrer Klimawahrnehmung
unterschieden, besteht Grund zu der Annahme, dass es einen direkten, unabhängigen Einuss der
Vergleichsrichtung auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit gibt. Ob für Abwärtsvergleiche das Ge-
genteil gilt kann mit dem empirischen Material nicht überprüft werden, da diese Vergleichsrichtung
die Ausnahme bildete.
Zudem korrespondiert auch die Heterogenität des egozentrierten Netzwerks mit der Arbeits-
zufriedenheit. Analog zur Wahrnehmung des Arbeitsklimas existiert ein quadratischer Trend,
der sich insbesondere beim Vergleichsaspekt der Karriere manifestiert und in leichter Form auch
hinsichtlich der Entlohnung und allgemeinen Arbeitszufriedenheit zu Beginn des Fragebogens.
Dennoch geben die Resultate keine schlüssige Antwort auf die Frage, inwieweit die allgemeine
Arbeitszufriedenheit von der Heterogenität des Netzwerks abhängt. Hinsichtlich der Zufriedenheit
mit der eigenen Karrieremöglichkeiten und der Entlohnung zeigt sich das Bild, dass Personen mit
sehr homogenen oder sehr heterogenen Referenzrahmen eine niedrigere Zufriedenheit berichten
als jene, deren Referenzrahmen eher mäßig heterogen ist. Aus Sicht der sozialen Vergleichstheorie
sind Entgrenzungserscheinungen für dieses Muster verantwortlich, indem die jeweiligen Referenz-
punkte entweder zu nah oder zu entfernt von der eigenen Position sind. Unter diesen Umständen
ist es den Fokuspersonen nur schwer möglich, die eigene Situation adäquat evaluieren zu können,
worunter schließlich besagte Aspekte der Arbeitszufriedenheit leiden.
Letztlich konnten durch die vorangegangenen Analysen mögliche Mechanismen der Entstehung
von resignativer und Pseudo-Arbeitszufriedenheit oengelegt werden. Die resignative Form wurde
bei der Veränderung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit entdeckt. Personen, deren Zufriedenheit
im Laufe des Fragebogens sank, berichteten von deutlich höheren Gesprächshäugkeiten31 über
Entlohnung als jene, deren Zufriedenheit stieg. Unter der Voraussetzung, dass in diesen Gesprächen
überwiegend negative Inhalte thematisiert werden, leuchtet dieser Zusammenhang ein. Dennoch
unterscheiden sich die drei Gruppen hinsichtlich ihrer Zufriedenheit mit der Entlohnung nicht, was
auf eine Reduzierung des Anspruchsniveaus zurückgeführt werden kann. Dass diese Reduktion
stattgefunden hat, spiegelt sich aber in der allgemeinen Arbeitszufriedenheit wider – beispielsweise
in Form genereller Enttäuschung.
Der Mechanismus zur Entstehung von Pseudo-Arbeitszufriedenheit steht in Verbindung mit
dem Moderationseekt des Klimas, genauer gesagt mit der Wertschätzung persönlicher Weiterent-
wicklung. Wie der vorangegangene Mechanismus ndet auch dieser innerhalb der Organisation
statt. In Klimas, die persönliche Weiterentwicklung unterdurchschnittlich wertschätzen, führen
Aufwärtsvergleiche bei sozialen Aspekten zur Verbesserung der allgemeinen Arbeitszufrieden-
31Es handelt sich hierbei um die Gesprächshäugkeiten mit internen Referenzpersonen.
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heit. In Klimas mit überdurchschnittlicher Wertschätzung besteht dieser Zusammenhang nicht;
er tendiert sogar leicht in die Gegenrichtung. Die Präferenzstrukturen der Personen in beiden
Gruppen sind dabei ähnlich. Hinzu kommt, dass in unterdurchschnittlich ausgeprägten Klimas
ein negativer Zusammenhang zwischen Gesprächshäugkeit und Vergleichsrichtung vorherrscht.
Je stärker jene Akteure sich demnach auf Aufwärtsvergleiche hinsichtlich sozialer Beziehungen
konzentrieren, desto seltener sprechen sie mit ihren Kollegen über Entlohnung und Weiterentwick-
lungsmöglichkeiten. Folglich steigt die allgemeine Arbeitszufriedenheit in dem Maße, wie sich
Aufwärtsvergleiche hinsichtlich sozialer Aspekte verstärken und die Gesprächshäugkeit sinkt; die
Betroenen isolieren sich um ihre Realitätskonstruktion aufrecht zu erhalten. Diese besteht darin,
der Qualität sozialer Beziehungen ein größeres Gewicht für die Arbeitszufriedenheit zuzuschreiben,
ohne dabei ihre Präferenzen im Kern zu ändern, woraus eine verzerrte Wahrnehmung resultiert.
Arbeitsklimatisch bedingte beruiche Perspektivlosigkeit wird somit durch die Qualität sozialer
Beziehungen zu kompensieren versucht.
Es ist augenfällig, dass die Bildung stabilisierender Arbeitszufriedenheit maßgeblich durch soziale
Vergleiche mit externen Personen zustande kommt, wohingegen die Entstehung von resignativer
und Pseudo-Arbeitszufriedenheit ihren Ursprung innerhalb der Organisation nimmt. Ob hier ein –
und wenn ja, welcher – Mechanismus hinter dieser Beobachtung liegt, ist ein interessantes Thema
nachfolgender Forschung.
Selbst wenn die hier berichteten Eekte teilweise eher mäßig ausgeprägt sind, wurde durchaus
deutlich, dass Arbeitsklima, (grenzüberschreitende) soziale Vergleiche und Arbeitszufriedenheit
in einem systematischen Zusammenhang stehen. Diese Systematik besteht erstens darin, dass
Arbeitsklima nur in Interaktion mit sozialen Vergleichen geeignet ist, die Entstehung von Arbeits-
zufriedenheit zu erfassen. Die Prinzipien ihres Zusammenwirkens sind zweitens abhängig von
der Position der Referenzpersonen, also ob es sich um organisationsinterne oder -externe Akteure
handelt.
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Die Exploration des Datenmaterials brachte eine Vielzahl teilweise recht kleinteiliger Ergebnisse
hervor. Sie sollen in diesem Kapitel zusammengeführt und systematisch weitergedacht werden.
Abschnitt 10.1 demonstriert die Anschlussfähigkeit der Ergebnisse an bisherige Forschung. In den
Ergebnissen nden sich Muster früherer Studien wieder, die für die Validität der Analysen spre-
chen. Die Rolle individueller Dispositionen wird in Abschnitt 10.2 (ab Seite 195) geklärt. Neben der
Erkenntnis, in welcher Form Persönlichkeitseigenschaften und Umweltfaktoren zusammenwirken,
nden sich auch hier bekannte Zusammenhänge. Die folgenden zwei Abschnitte konzentrieren sich
auf zwei zentrale Erkenntnisse dieser Arbeit. Abschnitt 10.3 (ab Seite 198) nimmt die Organisations-
grenze als Logikwechsel sozialer Vergleiche in den Blick. Abschnitt 10.4 (ab Seite 203) erklärt die
Rolle sozialer Vergleichsprozesse bei der Entstehung von diusen Formen der Arbeitszufriedenheit.
10.1 Parallelen zum bisherigen Stand der Forschung
Einerseits bestätigen die Ergebnisse der Feldstudie die Befunde vorangegangener Forschung, sie
liefern andererseits umfangreiche neue Erkenntnisse über die Rolle sozialer Vergleichsprozesse in
Organisationen. Zum ersten Punkt zählen vor allem die Resultate, dass a) soziale Vergleiche in
soziodemograsch homogenen Netzwerken durchgeführt werden, b) die Gestalt der Netzwerke
sich mit der hierarchischen Position der Fokusperson innerhalb der Organisation ändert, c) die
emotionale Bindung an die Referenzpersonen wichtiger ist als die Kontakthäugkeit und d) eine
grundsätzliche Tendenz zu Aufwärtsvergleichen besteht.
Drei Gründe sind dafür verantwortlich, dass die sozialen Vergleichsnetzwerke der Befragten
sehr homogen auselen. Fokuspersonen bevorzugen erstens Referenzpersonen, die ihnen aus ihrer
Sicht ähnlich sind. Sie stützen sich dabei auf sozialstrukturelle und persönliche Merkmale, von
denen sie einen Zusammenhang zu der eigentlichen Vergleichsdimension sehen. Dieses Phänomen
ist ausführlich beschrieben worden (Gruder 1971, Michinov und Michinov 2001, Mussweiler
u. a. 2006, Wheeler u. a. 1969, Wills 1991, Zanna u. a. 1975). Zweitens sind sich die befragten
Fokuspersonen und ihre Referenzpersonen sehr nah: räumliche Nähe zu Kollegen, emotionale
Nähe zu privaten Kontakten. Dieser Umstand provoziert ebenfalls soziale Vergleiche (Brown u. a.
1992, Gartrell 1982, Lawrence 2006, Oldham u. a. 1986b, Pelham und Wachsmuth 1995, Wood 1996).
Der dritte Grund ist in den geschlechtertypischen Berufen (Feuerwehr, Pegeheim) des Samples
und der Erhebungsmethode (Vorgabe der Nennung von jeweils zwei beruichen und privaten
Referenzpersonen) zu suchen.
Im Gegensatz zur Homogenität zwischen Fokus- und Referenzpersonen weisen die einzelnen
egozentrierten Netzwerke mit Blick auf die Statuspositionen der Referenzpersonen durchaus
Unterschiede auf. Es existieren zwei charakteristische Kongurationen von Referenzpersonen.
Für die eine Gruppe ist mit einer starken Fokussierung auf nahe Kollegen und Lebenspartner
das direkte, einfach zugängliche soziale Umfeld typisch. Die andere Gruppe zeichnet sich durch
eine deutlich seltenere Nennung von Kollegen und engsten privaten Kontakten aus, wohl aber
durch eine höhere Relevanz von Kollegen aus anderen Abteilungen der Organisation und loseren
privaten Kontakten. Als einzige führen jene Befragte Nachgeordnete als Referenzperson auf.
Diese zwei Typen bestätigen vorangegangene Befunde dahingehend, dass für ihre Zuordnung die
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hierarchische Position der Befragten verantwortlich ist. Dieses Muster ist aus den Arbeiten von
unter anderem Kulik und Ambrose (1992), Oldham u. a. (1986b) und Shah (1998) bekannt. Personen
mit Führungsverantwortung überschreiten Grenzen häuger und deutlicher (sowohl innerhalb als
auch außerhalb von Organisationen), wobei sie ihren engsten privaten Kreis vergleichsweise wenig
belasten. Hinsichtlich des Netzwerkumfangs oder der Anzahl unterschiedlicher Statuspositionen
treten keine Unterschiede auf; die Referenzpersonen sind schlicht nur spezisch konguriert.
Zu den Referenzpersonen jenseits der Organisationsgrenze herrscht eine deutlich engere emo-
tionale Bindung. Dies erklärt, warum soziale Vergleiche mit Referenzpersonen aus dem Privatleben
deutlich häuger stattnden als mit Kollegen oder Vorgesetzten (gemessen an der Gesprächshäu-
gkeit1), obwohl mit beiden Gruppen ein ähnlich häuger Kontakt besteht. Soziale Vergleiche
werden also nicht ausschließlich durch räumliche Nähe hervorgerufen. Weiterhin drängt sich die
Interpretation auf, dass soziale Vergleiche im beruichen und privaten Umfeld unterschiedlich
kontextualisiert werden, selbst wenn es sich um dieselbe Vergleichsdimension handelt. Auch
dies könnte an der emotionalen Nähe zu den Referenzpersonen liegen. Im privaten Umfeld lässt
sich oener agieren, Hemmschwellen sind niedriger und die intimere Beziehung erleichtert es,
Meinungen, Einstellungen und Handlungen besser nachzuvollziehen und entbindet die Akteure
weitgehend von einer möglichen Rechtfertigungshaltung (Wilson 1973, Smith und Insko 1987).
Nicht ohne Grund sind Gespräche, die vor dem Hintergrund geführt werden, inwiefern die eigene
Arbeit der Selbsterfüllung dient, im privaten Umfeld deutlich häuger als innerhalb des Unterneh-
mens. Aber es gibt auch pragmatischere Gründe für unterschiedliche Kontextualisierungen: In
privater Kommunikation muss ausführlicher erklärt und ent-indexikalisiert werden (es sei denn,
der enge Freund ist gleichzeitig ein Kollege) und am Arbeitsplatz bleibt weniger Zeit für Gespräche.
Ein entferntes und behütetes soziales Umfeld erleichtert Gespräche über heikle und emotionale
Themen, die im direkten Arbeitsumfeld deplatziert erscheinen könnten.
Der letzte wesentliche Punkt, der bisherige Forschungsergebnisse bestätigt und die Anschlussfä-
higkeit der folgenden Ergebnisse unterstreicht, ist die grundsätzliche Tendenz zu Aufwärtsver-
gleichen. Im Durchschnitt werden die Referenzpersonen als leicht bessergestellt beurteilt. Leon
Festinger (1954) vermutete darin den Ausdruck eines im Menschen grundsätzlich verankerten
Verbesserungsdrangs der eigenen Fähigkeiten. Die empirische Analyse bestätigt diese Proposition
und darauolgende Forschungsbefunde (Collins 1996, 2000, Wheeler 1966). So zeichnet sich ein
mäßiger Drang zu Aufwärtsvergleichen insbesondere hinsichtlich karriererelevanter Aspekte ab
(Entlohnung, Weiterbildungsmöglichkeiten und Aufstiegschancen), der bei organisationsinter-
nen Vergleichen deutlich stärker ausgeprägt ist als gegenüber externen Referenzpersonen. Im
Durchschnitt sind zwar auch laterale Vergleiche zu beobachten (insbesondere beim Aspekt der
allgemeinen Arbeitszufriedenheit), Abwärtsvergleiche bilden jedoch individuelle Ausnahmen. Der
generelle Trend geht dahin, sämtlichen Referenzpersonen bessere Karrieremöglichkeiten und
qualitativ höherwertige soziale Beziehungen zu attestieren. Zugleich sei an dieser Stelle an das
Eingangszitat von Montesquieu erinnert: Objektiv gesehen muss das nicht der Fall sein, aber aus
Sicht der Fokusperson ist es wahr; entweder, weil sie sich systematisch selbst unterschätzen oder
weil sie sich auf spezische Punkte konzentrieren, bei denen sie eigene relative Dezite sehen – die
Referenzperson in ihrer Gesamtheit aber nicht wirklich bessergestellt sehen. Für den letzten Punkt
spricht die zuvor genannte Beobachtung, dass hinsichtlich der allgemeinen Arbeitszufriedenheit
laterale Vergleich ablaufen, die Referenzperson also für ähnlich zufrieden gehalten wird.
1Die Gesprächshäugkeit ist einerseits ein guter Indikator für soziale Vergleiche, denn jegliche Kommunikation ist
mit sozialen Informationen angereichert. Selbst wenn Gespräche nicht zum Zweck des sozialen Vergleichs geführt
werden, lösen sie entsprechende Prozesse aus. Als alleiniger Indikator ist sie jedoch nur eingeschränkt brauchbar,
da soziale Vergleiche auch über Beobachtung oder erfahrungsbasierte Konstruktionen realisiert werden können.
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Über die bisherige Forschung hinausgehend, aber in diesem Zusammenhang dennoch erwäh-
nenswert, ist die Beobachtung, dass die Befragten Fokuspersonen die Situation ihrer externen
Referenzpersonen pauschaler zu betrachten scheinen als jene der internen. Während bei letzteren
ein deutlicher Unterschied in der Vergleichsrichtung zwischen karriererelevanten und sozialen
Aspekten existiert, ist dies bei externen Personen nicht der Fall. Möglicherweise sind hierfür
unterschiedliche Informationslagen verantwortlich. Die Situation interner Referenzpersonen kann
einfach besser beurteilt werden, da den Befragten hier ein deutlich breiteres Spektrum an Instru-
menten der Informationsakquise bereitsteht und ein geringerer Interpretationsspielraum besteht.
Dieser Punkt ist elementar für die weitere Deutung der Auswertungsergebnisse und nimmt auch
in der Weiterentwicklung der Theorie sozialer Vergleiche in Organisationen eine zentrale Position
ein. Er wird später gesondert aufgegrien (Abschnitt 10.4, Seite 203 sowie Kapitel 15, Seite 251).
10.2 Zum Einfluss individueller Dispositionen auf die Gestalt sozialer
Vergleiche, die Wahrnehmung des Arbeitsklimas und
Arbeitszufriedenheit
In der Zielstellung der Arbeit (Abschnitt 7, Seite 125) wurde auf den Einuss individueller Per-
sönlichkeitsmerkmale verwiesen. Im Rahmen der Untersuchung wurden daraufhin die „Big Five“-
Persönlichkeitsdimensionen, die Wertschätzung bestimmter Arbeitsaspekte (Wichtigkeit der Ent-
lohnung, sozialer Beziehungen usw.) sowie die Vergleichsneigung erhoben. Sie standen im Verdacht,
die Gestalt sozialer Vergleichsprozesse und -netzwerke (Punkt 1a), die Wahrnehmung des sozialen
Klimas (Punkt 2a) und Aspekte der Arbeitszufriedenheit (Punkt 2b) zu modellieren.
Die allgemeine Arbeitszufriedenheit erweist sich als nahezu unabhängig von diesen Konstrukten.
Lediglich Umgänglichkeit steht mit ihr in einem leichten positiven Zusammenhang, gemeinsam
mit Gewissenhaftigkeit wirkt sie sich positiv auf die Zufriedenheit mit der Qualität sozialer Bezie-
hungen aus. Diese Relationen überraschen wenig und sind der Arbeitszufriedenheitsforschung
hinlänglich bekannt (Judge u. a. 2002, 2008). Umgängliche Menschen reagieren sensibler auf ihr
soziales Umfeld und sie streben nach Integration. Und gewissenhaftes Arbeiten wird besonders in
professionellen Kontexten wertgeschätzt und anerkennend honoriert, was von den Betroenen
natürlich ebenfalls positiv aufgenommen wird. Beide Charaktereigenschaften bringen auf je spezi-
sche Weise eine höhere soziale Akzeptanz mit.2 Ein direkter Einuss von Wertschätzungen auf
die Arbeitszufriedenheit bleibt erwartungsgemäß aus, da es sich bei ihnen eben nur um Präferenz-
muster handelt. Sie rahmen die Evaluation und Bewertung der eigenen Situation ohne ihr Ergebnis
zu berühren. Von der Vergleichsneigung gehen ebenfalls keine Eekte auf Arbeitszufriedenheit
aus.
Umgänglichkeit und Gewissenhaftigkeit sind weiterhin jene zwei Persönlichkeitseigenschaften,
welche die Klimawahrnehmung maßgeblich beeinussen. Mit vergleichbarer Intensität sorgen sie
dafür, dass das soziale Umfeld auf nahezu allen Dimensionen positiver eingeschätzt wird. Da sich
die allgemeine Arbeitszufriedenheit als diuses Gefühl stärker aus sozialen Aspekten des Arbeit-
sumfelds speist, entsteht an dieser Stelle ein konsistentes Bild aus allgemeiner Arbeitszufriedenheit,
dem psychischen Klima sowie den zuvor genannten beiden Persönlichkeitsdimensionen. Darüber
hinaus besteht ein punktueller Einuss des Neurotizismus, der das Stressempnden deutlich erhöht
und die Einschätzung der Kommunikativität und Rollenklarheit im Umfeld verringert (es besteht
2Noch einleuchtender erscheint die Beziehung mit Blick auf die Antonyme der beiden Eigenschaften (sie wurden über
ein semantisches Dierenzial erhoben). Die Befragten hatten die Wahl zwischen „gewissenhaft“ und „nachlässig“
sowie „umgänglich“ und „barsch“.
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jedoch kein Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit). Die Wertschätzung verschiedener Aspekte
von Arbeit bleibt erneut ohne Einuss.
Weiterhin besteht kein systematischer Zusammenhang zwischen den Big Five und der Richtung
oder Häugkeit sozialer Vergleiche. Zwar zählt die Vergleichsneigung ebenfalls zu den individu-
ellen Dispositionen (Festinger 1954), doch ihre Ausprägung ist deutlich stärker von der Umwelt
abhängig als jene der Big Five. Sie nimmt damit eine Zwischenposition ein. Aus diesem Grund
korreliert sie sowohl mit tiefliegenden individuellen Dispositionen als auch Umweltfaktoren. Der
kausale Zusammenhang zwischen Klimawahrnehmung und der Neigung zu Meinungsvergleichen
muss folglich anders gedacht werden. Dass das Klima die Vergleichsneigung beeinusst ist da-
her plausibler, vor allem mit Blick auf die relevanten Dimensionen Commitment, Reguliertheit
und Vorgesetztenverhalten. Alle drei erfordern eine intensivere soziale Abstimmung, was die
steigende Tendenz zu Meinungsvergleichen zu einer Notwendigkeit werden lässt. Da ebenso die




















+ gemeinsam mit Umgänglichkeit
Abbildung 10.1: Vereinfachte grasche Darstellung der Befunde zum Einuss individueller Dispo-
sitionen auf Klima, Zufriedenheit und soziale Vergleiche
Erstens geht von Neurotizimus ein positiver Eekt auf die Neigung zu Meinungsvergleichen
aus, was von einer Reihe von Studien (siehe Abschnitt 3.2.2, Seite 36) bestätigt wird. Personen
mit neurotischen Tendenzen sind stärker darauf konzentriert, sich in ihrem sozialen Umfeld zu
verorten. Gleichermaßen geht von dieser Eigenschaft ein negativer Eekt auf Reguliertheit und
Commitment aus. Obwohl den Betroenen ihre Position im sozialen Raum wichtig ist, fällt es
ihnen gleichzeitig schwerer, Strukturen zu identizieren oder sich mit ihrer Umwelt verbunden zu
fühlen (beides geht deutlich miteinander einher). Neurotische Personen tendieren stärker zu einer
Abgrenzung gegenüber ihrem sozialen Umfeld (soziale Hemmung), beziehungsweise interpretieren
sie Informationen eher zum eigenen Nachteil (negative Aektivität). Wird Neurotizismus jedoch aus
der Analyse ausgeklammert, bestehen positive Zusammenhänge zwischen einerseits Commitment
und Reguliertheit mit andererseits der Neigung zu Meinungsvergleichen. Ein weiterer Grund für
diese Konstellation mag an der Operationalisierung des Neurotizismus-Konstrukts liegen, welches
über nur ein einzelnes semantisches Dierenzial erhoben wurde und deswegen einzelne Facetten
nicht trennscharf herausgearbeitet werden können. So berichten Asendorpf und Neyer (2012: 139.)
von einem scheinbaren Zusammenhang mit Ungeselligkeit, welche allerdings eher auf Introversion
zurückzuführen sei (eine weitere grundlegende Persönlichkeitsdimension, für die aber in der
vorliegenden Untersuchung keine Eekte identiziert werden konnten). Im Alltag wird beides
als Schüchternheit wahrgenommen. Aufgrund der sehr vereinfachten Messung kann es durchaus
möglich sein, dass die negative Korrelation mit Commitment maßgeblich auf Ungeselligkeit und
eben nicht Neurotizismus zurückzuführen ist, also eine Scheinkorrelation vorliegt.
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Zweitens führt Gewissenhaftigkeit zu seinem Absinken der Vergleichsneigung. Explizite Studien
zu diesem Zusammenhang fehlen bislang. Im Rahmen dieser Arbeit wird er damit begründet,
dass gewissenhafte Personen zur Orientierung an objektiveren Standards tendieren, die ihnen
verlässlicher erscheinen. Dieses Bedürfnis könnte sogar soweit gehen, dass objektive Standards
aktiv gesucht und häuger „gefunden“ werden. Darauf deutet zumindest der enge positive Zu-
sammenhang zwischen Gewissenhaftigkeit und der Wahrnehmung der Reguliertheit des sozialen
Umfelds hin. Die Betroenen nehmen ebenfalls das Verhalten ihrer direkten Vorgesetzten positiver
wahr. Unter der Prämisse, dass gewissenhafte Personen allgemein großen Wert auf Regulierung
legen und deswegen auch hierarchische Verhältnisse innerhalb des Unternehmens stärker respek-
tieren, erscheint eine grundsätzlich positivere Einschätzung der Vorgesetzten durchaus konsistent.
Hinsichtlich des Neurotizismus ist der eigentlich interessante Punkt, dass der direkte Einuss der
Persönlichkeitseigenschaft einen negativen Eekt auf die Tendenz zu Meinungsvergleichen ausübt,
während der durch das soziale Klima vermittelte positiv ausfällt. Gewissenhaftigkeit erscheint
ähnlich vielfältig wie Neurotizismus. Während gewissenhaften Personen die Meinung Anderer
relativ wenig bedeutet und daraus besagter negativer Zusammenhang resultiert, sorgt ein anderer
Aspekt dieser Persönlichkeitseigenschaft dafür, dass Regeln stärker wertgeschätzt werden, für
deren Einhaltung soziale Abstimmung vielleicht sogar dringend erforderlich ist.
Für sowohl Neurotizismus als auch Gewissenhaftigkeit gelten letzten Endes ambivalente Wirkun-
gen auf die Neigung zu Meinungsvergleichen. In Interaktion mit der Wahrnehmung des sozialen
Klimas am Arbeitsplatz wirken beide sowohl begünstigend als auch hemmend. Aus dem Facet-
tenreichtum von Neurotizismus und Gewissenhaftigkeit folgt, dass diese Wirkungen dennoch
nicht direkt widersprüchlich sind. Es besteht weder eine absolute Herrschaft der Psyche über die
Klimawahrnehmung noch eine vollständige klimatische Determination der Vergleichsneigung.
Konstellationen von hoher Gewissenhaftigkeit gepaart mit schlechtem Vorgesetztenverhalten sind
ebenso möglich wie gleichzeitig hohe Neurotizismus- und Reguliertheitswerte. In einem Gefüge
von insgesamt eher moderaten Einüssen und Eekten liegen schließlich dennoch komplexe
Beziehungsmuster von Einzelaspekten.
Zwar erweisen sich die Vergleichsrichtung und Gesprächshäugkeiten als unabhängig von
individuellen Dispositionen, doch stehen letztere in einem deutlichen Verhältnis zur Art und
Weise der Informationsakquise. Introversion, Neurotizimus und Barschheit3 fördern in gleichem
Maße passive Informationsaufnahme; Barschheit zudem die Tendenz zu Eigenvergleichen. Auf
diese Weise werden individuelle Dispositionen durchaus handlungsleitend. Die der Suche nach
sozialen Informationen zugrundeliegende Taktik bleibt nicht ohne Einuss auf die Qualität und
den Inhalt der gewonnenen Daten. Werden sie beispielsweise über Beobachtung erhoben, fordert
dies der Fokusperson eine höhere Interpretationsleistung ab, welche letztlich auch wieder durch
persönliche Dispositionen gerahmt wird (insbesondere durch Neurotizismus). Aus der Kombinati-
on der Ergebnisse folgt, dass die betrachteten Charaktereigenschaften nicht zwingend zu einer
Abkapselung der Akteure von ihrer sozialen Umwelt führen. Allerdings variiert deren Umgang
mit ihr.
3Als Gegensatz zu Umgänglichkeit. Man könnte also auch sagen, dass Umgänglichkeit in einem negativen Zusammen-
hang mit passiven Informationsakquisestrategien steht.
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10.3 Grenzüberschreitende soziale Vergleiche: das Klima als Gegenstand und
Gestalter
Die zentrale Erkenntnis aus der Feldstudie liegt in den unterschiedlichen Mechanismen hinter
sozialen Vergleichen mit internen und externen Referenzpersonen. Wird die Organisationsgrenze
überschritten, indem beispielsweise Vergleiche mit Lebenspartnern oder engen Freunden durchge-
führt werden, ändern sich deren Logik und Abhängigkeit zur Klimawahrnehmung grundlegend.
Im folgenden Abschnitt werden die Prinzipien beider Arten von Vergleichen herausgearbeitet und
diskutiert.
Doch zuvor wird noch ein Blick auf die Beziehung des Klimas zur Art der Informationsakquise
geworfen. So bestätigen die Analysen zunächst die förderliche Wirkung eines Klimas gegenseiti-
ger Unterstützung auf eine (pro-)aktive Akquise von Vergleichsinformationen. Kollegen werden
intensiver bei ihren Tätigkeiten beobachtet und es wird häuger nach hilfreichen Tipps oder
Unterstützung gefragt. Dieser Zusammenhang sollte aber nicht überbewertet werden, denn kri-
tisch betrachtet handelt es sich hierbei nur um zwei Seiten derselben Medaille. Ein Arbeitsumfeld,
in dem oen tätigkeitsbezogene Hinweise gesprochen und Hilfestellung geleistet werden, wird
natürlich als grundsätzlich unterstützend wahrgenommen. Auf der anderen Seite senkt eine solche
Wahrnehmung die Hemmschwelle, aktiv auf Kollegen zuzugehen. Falls der aufgezeigte Zusam-
menhang letztlich also überhaupt den zweier eigenständiger Konstrukte widerspiegelt, so den
zwischen Handlung und Wahrnehmung. Doch selbst in dem Fall werde die Suche nach einer klaren
Kausalität zu keinem Ergebnis führen.
Jedoch erwiesen sich mit Commitment und Vorgesetztenverhalten sowie der Reguliertheit und
Rollenklarheit des Arbeitsumfelds sowohl soziale als auch strukturelle Aspekte des Klimas als
Förderer von Egozentrismus. Mit steigender Ausprägung dieser Aspekte steigt die Tendenz der
Befragten zu einer stärkeren Fokussierung auf sich selbst – und zwar unabhängig von persönlichen
Dispositionen. Für Stress gilt das Gegenteil. Für drei der genannten Klimadimensionen ist bekannt,
dass sie ebenso die individuelle Vergleichsneigung verstärken. Das Begünstigen von Egozentrismus
ergänzt nun dieses Bild. Denn eine bessere Abstimmung mit der sozialen Umwelt bedingt beides:
eine stärkere Orientierung am näheren Umfeld sowie eine intensivere Selbstbeobachtung. Nur
wenn beide Punkte erfüllt sind, können die eigene soziale Position verlässlich bestimmt, mit
externen Erwartungen abgeglichen und das eigene Verhalten nach Bedarf angepasst werden. Der
positive Eekt, der den besagten Klimadimensionen zugeschrieben wird, entspringt letztlich einer
messbaren intensiveren Abstimmung mit dem engeren sozialen Umfeld; dies wird aus Sicht der
Vergleichstheorie überdeutlich.
Dennoch überrascht der ausbleibende Eekt von Kommunikativität und insbesondere gegen-
seitiger Unterstützung auf die Neigung zu sozialen Vergleichen. Sie fördern zwar den Austausch
über konkrete Arbeitstätigkeiten, rufen aber kaum diesbezügliche Einstellungsveränderung hervor.
Der dennoch leichte Zusammenhang mit der individuellen Neigung zu Fähigkeitsvergleichen ist
demnach mehr auf Zwang oder Notwendigkeit zurückzuführen als auf eine innere Überzeugung.
Durch die getrennte Analyse von Commitment und gegenseitiger Unterstützung wird klar, dass der
positive Eekt eines „warmen“ Klimas maßgeblich auf ein Gemeinschaftsgefühl zurückzuführen ist
– den aektiven Aspekt organisationaler Bindung. Hingegen hat gegenseitige Unterstützung einen
stärkeren instrumentellen Charakter, der sich auf die konkrete Arbeitstätigkeit bezieht (man denke
an die Arbeit der Feuerwehrleute). In diesem Fall ist eine Unterscheidung beider Klimadimensionen
sehr bedeutend. Lediglich jene Aspekte des Klimas, die mehr als nur die reine Interaktion zwischen
Akteuren berühren und auch die Verbundenheit mit dem Umfeld erfassen, werden hinsichtlich der
Vergleichsneigung wirksam, respektive der Neigung zu Meinungsvergleichen.
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Die erhobenen egozentrierten Netzwerke stellten sich als fruchtbare Quelle über den Zusam-
menhang des Klimas mit der Richtung und Häugkeit sozialer Vergleiche heraus. Innerhalb der
Organisationsgrenze fördert das Klima die Gesprächshäugkeit zwischen Fokus- und Referenzper-
sonen über die Qualität sozialer Beziehungen. Mit verbessertem Koniktmanagement, stärkerer
gegenseitiger Unterstützung und ebenso der Innovationsorientierung steigt die Häugkeit ent-
sprechender Gesprächsinhalte. Das mag zwar grundsätzlich darauf zurückzuführen sein, dass
besagte Klimadimensionen die Gesprächsintensität als solche fördern und folglich auch jene über
soziale Beziehungen zu Kollegen oder Vorgesetzten. Dies allein damit zu begründen führt jedoch
zu kurz, denn die Gesprächshäugkeit über karriererelevante Aspekte der Arbeit (Entlohnung,
Weiterbildungs- und Aufstiegschancen) bleiben davon gänzlich unberührt. Das Arbeitsklima för-
dert vornehmlich Gespräche über weiche Faktoren; möglicherweise einerseits, weil solche Themen
schlicht kommunikationsintensiver sind, andererseits vielleicht auch, da es sich bei karriererele-
vanten Aspekten um stärker strukturelle Komponenten handelt (Hierarchien, Verfahrensweisen),
die sowohl den meisten Akteuren bekannt sind als auch schwer veränderbar. Die Richtung sozialer
Vergleiche unterliegt nur einem sehr leichten klimatischen Einuss. Auf globaler Ebene bewirken
Rollenklarheit, Wertschätzung persönlicher Weiterentwicklung und erneut das Koniktmanage-
ment eine Aufwärtsorientierung sozialer Vergleiche. Die Fokuspersonen vertreten demnach die
Meinung, ihre internen Referenzpersonen seien ihnen gegenüber bessergestellt. Dem schließt sich
jedoch keine negative Bewertung an. Es ist sehr viel wahrscheinlicher, dass die Fokuspersonen jene
Aspekte ihrer Referenzpersonen aussuchen, die sie an sich selbst weiter verbessern möchten und
sie eben nur hinsichtlich dieses Teilaspekts als überlegen einstufen. Aus Sicht der Vergleichstheorie
liegt hinter diesem Muster eine Wachstumsmotivation. So unterstützt insbesondere die Klimadi-
mension des Koniktmanagement soziale Vergleiche vor dem Hintergrund der Selbstverbesserung;































Abbildung 10.2: Arbeitsklima als Einussfaktor (rechts) und Gegenstand (links) sozialer Vergleiche
innerhalb von Organisationen
Innerhalb von Organisationen fungiert das Klima nicht nur als Einussfaktor auf die Gestalt
sozialer Vergleiche, sondern auch als dessen Gegenstand. Zwar kann dieser Mechanismus anhand
des Datenmaterials nicht direkt gemessen werden, aber auf ihn lässt sich durchaus schließen.
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Dazu wurde das organisationale Klima in Form des aggregierten psychologischen Klimas als
Hilfskonstrukt verwendet (für eine ausführlichere Diskussion dieses Schritts siehe Abschnitt 9.3.2,
ab Seite 167). Die Abweichung der individuellen von der durchschnittlichen Klimawahrnehmung
innerhalb der Organisation wirkt ebenfalls auf die Gestalt sozialer Vergleiche. Dass eine solche Dif-
ferenz handlungsleitend wird, kann nur auf das Wissen über die eigene Abweichung zurückgeführt
werden, was letztlich ebenso ein Resultat sozialer Vergleiche sein muss.
Der Abweichungseekt tritt bei einer Reihe von Klimadimensionen auf und bewirkt Verhaltens-
änderungen sowohl innerhalb als auch außerhalb der Organisation. Dafür sind in starkem Maße
negative Abweichungen verantwortlich, die daraus resultieren, dass die Fokusperson ihr direktes
Arbeitsumfeld schlechter einstuft als ihre Kollegen dies tun. Ist beispielsweise das Commitment
unterdurchschnittlich ausgeprägt, so führen die Betroenen stärkere Aufwärtsvergleiche bezüglich
karriererelevanter Aspekte durch. Sie nehmen eine Neuausrichtung ihrer Prioritäten vor, indem sie
die Qualität sozialer Beziehungen am Arbeitsplatz ihrem individuellen Fortkommen unterordnen.4
Hingegen bewirkt eine überdurchschnittliche Innovationsorientierung sinkende Aufwärtsverglei-
che besagter Karriereaspekte gegenüber externen Referenzpersonen; möglicherweise weil sie allein
durch dieses förderliche Klima wesentliche Teile ihrer persönlichen Weiterentwicklung abgedeckt
sehen. Daraus folgt, dass die Befriedigung dieses Wachstumsmotiv ebenfalls auf einer Relation zum
sozialen Umfeld beruht. Nicht die Innovationsorientierung als solche, sondern nur der Unterschied
zu den Kollegen bewirkt diesen Eekt. Am Beispiel der Rollenklarheit wird ein Entgrenzungseekt
sichtbar, denn negative Abweichungen gehen hier mit deutlich erhöhten Gesprächshäugkeiten
im privaten Umfeld einher und können dieses dadurch belasten.
Letztlich ist auch das Verhalten der Vorgesetzten bedeutungsvoll. Liegt die Fokusperson mit
ihrer Einschätzung des positiven Vorgesetztenverhaltens unter jener ihrer Kollegen, so attestiert
sie ihren internen Referenzpersonen ein ähnlich (schlechtes) Verhältnis zu deren Vorgesetzten
und thematisiert diesen Aspekt häuger mit externen Referenzpersonen. Während letzteres auf
einen ähnlichen Entgrenzungseekt wie jener der fehlenden Rollenklarheit abzielt, sind bei erste-
rem zwei alternative Erklärungen möglich. Erstens liegt womöglich eine Kompensationsstrategie
infolge kognitiver Dissonanz vor. Den Referenzpersonen wird ein ähnliches Verhalten zu ihrem
Vorgesetzten attestiert, um sich selbst nicht benachteiligt fühlen zu müssen. Selbstverständlich ist
es aber auch möglich, dass hier die konkrete Person des Vorgesetzten ausschlaggebend ist. Sehr
wahrscheinlich haben die internen Referenzpersonen einer Fokusperson denselben Vorgesetzten,
weswegen die Fokusperson diesbezüglich eher zu lateralen Vergleichen tendiert. Andere Vorge-
setzte im Unternehmen werden von ihren Nachgeordneten positiver wahrgenommen, woraus
die Abweichung der Klimawahrnehmung resultiert. Auch dies ist eine plausible Erklärung für
das gleichzeitige Auftreten beider Beobachtungen. Doch selbst aus dieser Perspektive bleibt die
Annahme eines Vergleichs des Klimas und daraus folgenden Verhaltensänderungen bestehen. Auf
diese Weise bestätigt der Befund die Erkenntnisse von Vidyarthi u. a. (2010) zur eigenständigen
Erklärungskraft von LMXSC, dem sozialen Vergleich des Leader-Member-Exchange.
Alle negativen Abweichungen haben gemein, dass sie zu einer gewissen Isolation der Betrof-
fen führen können. Sie fühlen sich ihrem Umfeld weniger verbunden, von ihren Vorgesetzten
schlechter behandelt und verspüren eine stärkere Entgrenzung, womit soziale und strukturelle
4Um die Logik zu unterstreichen: Daraus zu schließen, dass ein niedriges Commitment die Karriereorientierung
verstärkt und deswegen Angestellte möglicherweise ezienter arbeiten, ist falsch. Nicht die absolute, sondern die
relative Ausprägung des Commitments entscheidet über diesen Eekt. In diesem Zusammenhang wäre beispielsweise
zu prüfen, welche Rolle die organisationale Bindung bei positiven Abweichlern spielt. Es ist nicht auszuschließen,
dass aus dieser relativen Deprivation egoistisches Verhalten resultiert, welches sogar unternehmenschädigende
Züge annehmen kann.
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Aspekte des Arbeitsklimas abgedeckt sind. Diese spezischen relationalen Unterschiede werden
handlungsleitend, indem die Befragten sich auf andere Aspekte des Arbeitslebens konzentrieren
oder ihren Gesprächsbedarf im Privatleben erhöhen. Unklar bleibt an diesem Punkt jedoch, wie
bewusst den Betroenen dieser Unterschied ist; ob es sich eher um ein unbestimmtes Gefühl des
Anderssein handelt oder ob sie dieses Bewusstsein tagtäglich begleitet. Im Falle des Vorgesetz-
tenverhaltens mögen Abweichungen augenfälliger sein als beispielsweise bei Commitment oder
Innovationsorientierung, die wohl eher unterschwellig wahrgenommen werden.
Die individuelle Abweichung der Klimawahrnehmung kann nicht losgelöst von Persönlichkeits-
merkmalen gedacht werden, wie am Beispiel der Rollenklarheit deutlich wird. Mit Neurotizismus
und Oenheit sorgen zwei unabhängige individuelle Dispositionen dafür, die eigene Arbeit als
weniger klar strukturiert wahrzunehmen, was in einem erhöhten Gesprächsbedarf mit externen
Referenzpersonen mündet. Gleichwohl existiert zwischen beiden Seiten kein direkter Zusam-
menhang. Selbst wenn die Analyse auf der Akteursebene verbleiben muss, wird an dieser Stelle
die Interaktion zwischen Person und Umwelt deutlich. Erst aus dem Zusammenspiel der beiden
Charaktereigenschaften mit dem organisationalen Umfeld resultiert eine mess- und beobachtbare
Verhaltensänderung des Akteurs.
Beim Blick auf soziale Vergleiche mit externen Referenzpersonen folgt ein komplementäres Bild
zu den internen Vergleichen. Für je besser das Vorgesetztenverhalten, das Koniktmanagement
und das Commitment eingeschätzt werden, desto seltener sind Gespräche über die Qualität sozialer
Beziehungen im Privatleben. Unter der Prämisse, dass Unterhaltungen über insbesondere negative
Aspekte des Arbeitslebens intime und vertraute Beziehungen belasten, klärt sich die positive
Wirkung des Klimas. Es sorgt für eine Problemlösung innerhalb der Organisation und verhindert
ein In-Mitleidenschaft-Ziehen anderer Lebensbereiche. Die klare Trennung zwischen Arbeit und
Leben, deren Bedeutung den Unternehmen immer stärker bewusst wird, erhöht vielleicht nicht di-
rekt die Arbeitszufriedenheit. Indem sie allerdings der allgemeinen Lebenszufriedenheit zuträglich
ist, strahlt sie indirekt auf die Arbeitszufriedenheit aus. So entfalten besagte Klimadimensionen in
doppelter Hinsicht positive Wirkungen. Sie sorgen einerseits für eine oenere Kommunikation
und ezientere Problemlösung innerhalb des Unternehmens und fördern damit die Arbeitszu-
friedenheit direkt. Parallel dazu wirkt zweitens die Entlastung privater Kommunikation indirekt.
In der Auswertung wurde mehrfach darauf verwiesen, dass aufgrund der Erhebungsmethode
die konkreten Gesprächsinhalte unklar sind. So kann schließlich nicht überprüft werden, ob die
entsprechenden Klimadimensionen Thema und somit Ursache der Kommunikation sind oder nur
deren Auslöser.
Darauf, dass das Arbeitsklima über Organisationsgrenzen hinweg verglichen wird, gibt es eben-
falls indirekte Hinweise. Sie entspringen erstens dem negativen Zusammenhang der Klimawahrneh-
mung mit der Einschätzung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit der externen Referenzpersonen.
Für je besser das eigene soziale Umfeld empfunden wird, desto eher sind die Betroenen der
Meinung, die Zufriedenheit der Referenzpersonen sei gleich oder schlechter der eigenen.5 Die
Daten sprechen dafür, dass die Fokusperson eine ungefähre Vorstellung der Situation ihrer externen
Referenzpersonen entwickelt und diese mit der eigenen vergleicht. Diese vage Vorstellung, die
sich zudem in der pauschaleren Beurteilung externer Referenten wiederndet (die Vergleichsrich-
tung ist bei internen Referenzpersonen dierenzierter als bei externen), ist auf einen Mangel an
Informationen zurückzuführen. So muss die Fokusperson sich auf verbale und subjektiv gefärbte
Urteile ihrer Gesprächspartner verlassen, worunter die Qualität der bereitgestellten Vergleichsin-
formationen leidet. Möglicherweise spielt hierbei der Faktor des generellen psychischen Klimas
5Die Abwesenheit dieses Eekts für interne Referenzpersonen wird im folgenden Abschnitt weiter vertieft.
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(PCg) eine wesentliche Rolle, über den die Fokusperson einen gewissen grundsätzlichen Eindruck
über die Situation(-swahrnehmung) ihrer externen Referenten gewinnt und auf dessen Basis sie
Vergleiche anstellt. Das Klima manifestiert sich zweitens als Vergleichsgegenstand, wenn es um die
Einschätzung der Weiterbildungsmöglichkeiten der Referenzpersonen geht. Je strukturierter und
regulierter das eigene Umfeld ist, desto stärker neigen die Befragten dazu, ihren Referenzpersonen
diesbezüglich ähnlich gute oder schlechtere Möglichkeiten zu attestieren. Das Gegenteil gilt für
Stress. Für je stärker dieser empfunden wird, desto vorteilhafter wird die allgemeine Zufriedenheit
und die Qualität sozialer Beziehungen der externen Referenzpersonen eingeschätzt. In deutlich
abgemilderter, aber dennoch messbarer Form, gilt dieses Muster selbst für Kollegen anderer Abtei-
lungen. Vergleiche mit ihnen überschreiten zumindest organisationsinterne Grenzen zwischen
Struktureinheiten.
Letztlich folgt aus dieser Argumentation eine Doppelfunktion für das Arbeitsklima. Es dient
sowohl als Gegenstand sozialer Vergleiche als auch deren Gestalter, wobei das Kriterium der
Grenzüberschreitung als starke Diskriminante gilt. Innerhalb von Organisationen nimmt es eher
die Funktion des Gestalters ein, indem es die Vergleichsrichtung und die Gesprächshäugkeiten
beeinusst und darüber hinaus egozentrische Tendenzen der Akteure fördert. Zwar sind letztere
keine direkten Bestandteile sozialer Vergleiche, doch sie stellen elementare Bezugselemente dar.
Sie stehen in enger Verbindung zur Vergleichsneigung und somit zur oenen und aktiven Akquise
sozialer Informationen. Gleichzeitig fällt der sehr enge Bezug zu Vergleichsprozessen auf, die
die Qualität sozialer Beziehungen und somit eher weicher Faktoren betreen. Karriererelevante
Aspekte kommen erst unter der Bedingung relativer Deprivation ins Spiel. Erst wenn von einer
gewissen sozialen Isolation (Commitment) auszugehen ist, steigt die Konzentration auf Entlohnung
und beruiches Fortkommen. Relative Deprivation ist ein Ergebnis sozialer Vergleiche, bei denen
die eigene Klimawahrnehmung mit der des Umfelds abgeglichen wird. Das Klima fungiert folglich
als Gegenstand – auch innerhalb der Organisation. Dieser Eekt kann jedoch nur für wenige
Klimadimensionen beobachtet werden und ist außerdem ein Produkt individueller Persönlich-
keitsdispositionen. Selbst wenn manche Konsequenzen erheblich sein können, stellt es nicht den
Haupteekt des Klimas dar.
Die Vergegenständlichung des Klimas erfolgt hauptsächlich jenseits der Organisationsgrenze in
einer recht diusen Form. Das Arbeitsklima steht hier in einem überdeutlichen Zusammenhang
mit der Einschätzung der Arbeitszufriedenheit der Referenzpersonen (was für interne Vergleiche
nicht gilt). Während ein Vergleich des Klimas innerhalb der Organisation auf die Richtung und
Häugkeit anschließender Vergleiche wirkt, ist der Vergleich des Klimas außerhalb der Organisation
maßgeblich für die Bildung von Arbeitszufriedenheit, die im Zentrum des folgenden Abschnitts
steht.
Soziale Vergleiche mit internen und externen Personen weisen somit zwar unterschiedliche
Logiken auf, sie verhalten sich jedoch komplementär zueinander. So existieren einerseits keine
kausalen Zusammenhänge zwischen internen und externen Vergleichsrichtungen oder Gesprächs-
häugkeiten, andererseits erscheinen umso deutlichere Wechselbeziehungen zwischen der internen
Vergleichsrichtung und externen Gesprächshäugkeiten. Dies ist besonders deutlich an karrie-
rerelevanten Aspekten zu erkennen. Eine beruiche Aufwärtsorientierung geht mit erhöhtem
Gesprächsbedarf im Privatleben einher – ein eindeutiges Zeichen für die Abstimmung von Arbeit
und Leben. Aus der Konstellation von externer Aufwärtsorientierung und sinkenden internen
Gesprächshäugkeiten bleibt zu schließen, dass hier ein Mechanismus der inneren Kündigung
oder der Suche nach einem alternativen Arbeitgeber zum Vorschein kommt.
Aus methodischer Sicht muss jedoch angemerkt werden, dass in beiden Fällen der konkrete
Vergleich des Klimas nicht direkt gemessen werden konnte. Vielmehr ist er eine Interpretation der
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Ergebnisse vor dem Hintergrund der Theorie sozialer Vergleiche. Sie ergibt sich zudem einerseits
aus der Dierenz des psychischen zum (aggregierten) organisationalen Klima (intern) und der
Beziehung des Klimas zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit (extern) und entspringt damit unter-
schiedlichen methodischen Herangehensweisen, Grundannahmen und ebenso sozialen Kontexten.
Selbst wenn die entdeckten distinkten Eekte folglich eher Annäherungen als belastbare empirische
Befunde darstellen, zeigen sie dennoch unterschiedliche Wirkungsweisen der Klimawahrnehmung
beiderseits der Organisationsgrenze. Wie der vorangegangene Absatz betont, stehen interne und
externe Vergleiche dennoch in einem systematischen Zusammenhang.
Obwohl sämtliche erhobene elf Klimadimensionen in teilweise sehr stark positiven Zusam-
menhängen stehen, sind es meist nur vereinzelte Dimensionen, von denen bestimmte Eekte
ausgehen (siehe Abbildung 10.2, Seite 199). Entgegenkommendes und interessiertes Verhalten von
Vorgesetzten, Rollenklarheit und organisationales Commitment fördern einerseits Egozentrismus
und die Neigung zu Meinungsvergleichen und rufen zweitens – als Gegenstand sozialer Vergleiche
innerhalb der Organisation und daraus resultierender relativer Deprivation – Entgrenzungserschei-
nungen, stärkere Karriereorientierung und unvorteilhafte Leader-Member-Exchange-Werte hervor.
Ein ausgeprägtes Koniktmanagement sowie erneut Vorgesetztenverhalten und Commitment
transferieren Gesprächsinhalte in die Organisation beziehungsweise halten sie dort, entlasten
damit private Kommunikation und unterstützen auf dieser Ebene die Trennung von Arbeit und Le-
ben. Gleichzeitig fördert ersterer die Orientierung an aus Sicht der Fokuspersonen bessergestellten
Referenzpersonen und unterstützt auf diese Weise individuelle Wachstums- und Selbstverbesse-
rungsmotive durch soziale Vergleiche. Ohne zu stark auf den folgenden Abschnitt vorzugreifen,
weisen das Koniktmanagement und Commitment eine weitere Besonderheit auf. Ihre Ausprägung
steht in keinem Zusammenhang mit der Einschätzung der Arbeitszufriedenheit externer Referenz-
personen. Anders als die verbleibenden Klimadimensionen sind sie nicht Bestandteil derartiger
sozialer Vergleiche, was darauf schließen lässt, dass zu ihrer Einschätzung entweder objektive oder
subjektive Standards gelten, aber eben keine sozialen. Ihr Eekt ist organisationsseitig deswegen
umso bedeutender, weil steuerbarer. Über eine aktive Gestaltung des Arbeitsklimas können deren
Eekte direkter nutzbar gemacht werden. Dennoch bleibt das Phänomen der relativen Deprivation
bestehen. Unter anderem werden individuelle Dispositionen immer dafür sorgen, dass einzelne
Personen sich besser- oder schlechtergestellt fühlen. Relative Deprivation kann folglich nicht
gänzlich abgestellt werden. Die einzig mögliche Strategie aus Sicht des Unternehmens bleibt die
Forcierung starker Klimas, um Abweichungseekte zu minimieren.
10.4 Auswirkungen sozialer Vergleiche auf besondere Formen von
Arbeitszufriedenheit
Die Feldstudie förderte mehrere Zusammenhänge der (allgemeinen) Arbeitszufriedenheit sowohl
direkt mit sozialen Vergleichen als auch Interaktionseekten mit der Klimawahrnehmung zu
Tage und verweist damit auf ein komplexes Beziehungsgefüge. Es wurden Hinweise auf den
relationalen Charakter von Arbeitszufriedenheit gefunden sowie auf die Entstehung resignativer
und Pseudo-Arbeitszufriedenheit.
Ein erster interessanter Befund wurde im vorangegangenen Abschnitt bereits angesprochen.
Die allgemeine Arbeitszufriedenheit der Befragten korreliert mäßig bis stark negativ mit ihrer
Einschätzung der Arbeitszufriedenheit ihrer externen Referenzpersonen, aber steht in keinem
Zusammenhang mit jener über ihre internen Referenzpersonen. Dies bleibt nicht ohne Auswir-
kung auf das Verhältnis von Klimawahrnehmung und Arbeitszufriedenheit. Wird die allgemeine
Arbeitszufriedenheit der Referenzpersonen aus der Korrelation zwischen der Klimawahrnehmung
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und allgemeinen Arbeitszufriedenheit der Fokusperson auspartialisiert, bleibt im Falle interner
Referenzpersonen die positive Beziehung erhalten, im Falle externer verliert sie enorm an Stärke
und Signikanz.
Dieses Phänomen wird folgendermaßen interpretiert: Verbleibt die Analyse allein auf der organi-
sationalen Ebene, tritt zwischen Arbeitsklima und -zufriedenheit eine Scheinkorrelation auf. Beide
Konstrukte hängen nicht direkt kausal zusammen, sondern werden durch eine dritte Instanz ver-
mittelt. Unter Berücksichtigung der bisherigen Ergebnisse scheint es sich hierbei um den sozialen
Vergleich der Klimawahrnehmung zu handeln. So gilt letzten Endes nicht, dass hohe Klimawerte
pauschal zu höherer Arbeitszufriedenheit führen, sondern dass erst die eigene Situation in Relation
zu anderen Personen das Ausmaß der eigenen Zufriedenheit bestimmt. Für je besser das eigene Kli-
ma befunden wird, desto stärker steigt die Wahrscheinlichkeit, dass andere Personen von weniger
attraktiven sozialen Umfeldern berichten und somit jener relationale Teil der Arbeitszufriedenheit
steigt (es sollte klar sein, dass es hier nicht um die Arbeitszufriedenheit in ihrer Gesamtheit geht).
Dies unterstreicht den stark objektiven Charakter des Arbeitsklimas. Allein für sich genommen ist
es neutral. Durch den Vergleich mit der Situation Anderer wird es bewertet, und diese Wertung
ießt letztlich in die Bildung von Arbeitszufriedenheit ein – zugegebenermaßen eine recht steri-
le Sichtweise. Für diese Deutung spricht ebenfalls der mehrfach angesprochene Umstand, dass
die befragten Fokuspersonen sich in sehr ähnlichen sozialen Umfeldern zu denen ihrer internen
Referenzpersonen bewegen und daher schlicht der für einen informativen Vergleich notwendige
Unterschied fehlt. Bei der Relation zu externen Referenzpersonen besteht diese benötigte Dierenz
zwar, aber unter anderem zu Kosten einer geringeren Verlässlichkeit der Informationen.
Einen Schritt weiter gedacht folgt ein Zirkelschluss. Durch das Erhebungsinstrument sind die
Befragten gezwungen, ihre Einschätzung des Klimas auf einer siebenstugen Skala mit klar de-
nierten Extremen und Abständen anzugeben. Ohne eine Referenz kann ihnen das nicht möglich
sein. Eine Zustimmung oder Verneinung selbst zu sachlich-neutralen Fragen bedarf immer eines
(meist sozialen) Vergleichs. Wie sollten die Befragten beurteilen können, ob ihr Umfeld beispiels-
weise stark oder gering reguliert ist, wenn sie keine Vorstellung von der Reguliertheit anderer
Umfelder besäßen? Woher diese Standards und Referenzen kommen, kann an diesem Punkt nur
erahnt werden. Sie sind das Ergebnis von Erfahrungen, Gesprächen mit Anderen, massenmedial
vermittelten Bildern, Vorstellungen oder Adaptionen fremder Kontexte. Doch alle teilen sie den
sozialen Vergleich als Mittel, den eigenen zu anderen Kontexten in Relation zu bringen. Die Kli-
mawahrnehmung ist letztlich das Ergebnis eines sozialen Vergleichs, welches erneuten sozialen
Vergleichen unterzogen wird. Just aus diesem Grund gestaltet sich die empirische Trennung von
Arbeitsklima und Arbeitszufriedenheit so schwierig. Beide sind Produkte sozialer Vergleiche, wobei
das Klima eine Art Zwischen- oder Vorstufe zur Arbeitszufriedenheit darstellt.6
Dass die Referenzen, die zur Beurteilung des sozialen Klimas herangezogen werden, aus organi-
sationsexternen Kontexten stammen, zeigen die Ergebnisse deutlich. Wenn der soziale Vergleich
mit externen Referenzpersonen den Zusammenhang zwischen Klima und Zufriedenheit auflöst,
jener mit internen jedoch nicht, bedeutet dies gleichzeitig, dass die Referenz des Vergleichs ebenso
außerhalb der direkten sozialen Arbeitsumfelds liegt. Wie wird von außen in die Organisation
hineingetragen, weswegen Vergleiche mit internen Referenzpersonen wirkungslos bleiben. Ihnen
6Bereits im theoretischen Teil der Arbeit wurde auf diesen Problemtyp verwiesen, allerdings vor dem Hintergrund, dass
Fokuspersonen bevorzugt Referenzpersonen selegieren, die ihnen ähnlich sind. Doch das Urteil über die Ähnlichkeit
ist ebenso nichts anderes als das Ergebnis eines Vergleichsprozesses. Weder kann diese Zirkularität an dieser Stelle
oder in dieser Arbeit aufgelöst werden, noch wäre dies überhaupt zielführend. Unabhängig davon, dass durchaus zu
bezweifeln ist, eine theoretisch plausible und klare Trennung innerhalb dieses Prozesses zu nden, würde so das
reexive Grundprinzip sozialer Vergleichsprozesse einfach zu stark beschnitten.
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wird dieselbe Situation wie einem selbst attestiert; sie werden an demselben externen Maßstab
gemessen.
Zu dieser Regel gehören zwei Ausnahmen. Die positiven Wirkungen von Koniktmanagement
und Commitment auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit werden weder durch interne noch
externe Vergleiche vermittelt. Zumindest bei den durchgeführten Analysen besteht für sie ein
genuiner direkter Einuss. Der obigen Argumentation folgend, orientiert sich die individuelle
Einschätzung über die Ausprägung dieser beiden Dimensionen an gänzlich anderen Standards.
Dies könnten sowohl subjektive als auch objektive Kriterien sein; nach den vorliegenden Befunden
sind es jedoch keine sozialen. Das Gefühl der Verbundenheit mit der Organisation ist in seiner
Entstehung wohl schlicht zu facettenreich, um es über eine simple Partialkorrelation sozialen
Vergleichen zuordnen zu können. Ebenso berührt das Koniktmanagement eine Reihe unterschied-
licher outcomes. Es entlastet private Kommunikation, sorgt für ezienteres Arbeiten und fördert
aktive Interaktion. Möglicherweise ist dessen Ausprägung für den Akteur direkt erfahrbar und
berührt konkrete Erwartungen an seine Arbeitsstelle, sodass er weniger auf soziale Referenzen
angewiesen ist. Da beide Klimadimensionen gleichfalls als Einussgrößen auf die Gestalt sozialer
Vergleiche hervorstechen (Abschnitt 10.3, Seite 198), verstärkt sich der Verdacht, dass sie eine
Sonderstellung einnehmen.
Alles in allem ist es kein grundsätzlich neuer Befund, dass Arbeitszufriedenheit zum Teil auf
soziale Vergleiche zurückzuführen ist. Es existiert umfangreiche Literatur über den speziellen Fall
der Entlohnung sowie vereinzelt Studien über den Vergleich des Vorgesetztenverhaltens gegen-
über Nachgeordneten. Jedoch ist die Erkenntnis neu, dass die Bedeutung des sozialen Vergleichs
selbst auf der Ebene der allgemeinen Arbeitszufriedenheit nachweisbar ist und nicht nur in Be-
zug auf derer einzelne Facetten. Das markante Muster von internen und externen Vergleichen,
Klimawahrnehmung und Zufriedenheit ist in dieser Deutlichkeit nur auf der Ebene der allge-
meinen Arbeitszufriedenheit zu erkennen. Es gilt nicht für Entlohnung oder karriererelevante
Aspekte und nur ansatzweise hinsichtlich der Qualität sozialer Beziehungen. Da die allgemeine
Arbeitszufriedenheit relativ unabhängig von den zuvor genannten Teilaspekten ist (das zeigen
Korrelationsanalysen), scheint eine Verallgemeinerung möglich: Ein wesentlicher Teil der relati-
ven allgemeinen Arbeitszufriedenheit ist auf den sozialen Vergleich des Arbeitsklimas mit externen
Referenzpersonen zurückzuführen.
Aufgrund des Informationsdezits zum Arbeitsklima der externen Referenzpersonen kann der
soziale Vergleich nicht direkt erfolgen. Der Akteur muss sich auf ein durch die Referenzperson
kommunikativ vermitteltes Bild dessen Arbeitssituation verlassen und kann die Informationen
nicht nach eigenen Vorstellungen erheben. Gesetz der Annahme eines generellen Faktors des
psychischen Klimas ist anzunehmen, dass der betreende soziale Vergleich folgende Gestalt besitzt.
Durch Gespräche und Erfahrungsaustausch entwickelt die Fokusperson (Ego) eine ungefähre
Vorstellung von der allgemeinen Arbeitssituation seiner Referenzpersonen (Alteri). Nicht zuletzt
aufgrund der unterschiedlichen Arbeitskontexte, -umgebungen und -tätigkeiten der Alteri ist ein
direkter Vergleich einzelner Klimadimensionen nahezu unmöglich. Egos Vorstellung von Alters
Arbeitssituation reduziert sich damit auf dessen Grundeinstellung in Form des generellen psy-
chologischen Klimas, welches letztlich Gegenstand des Vergleichs ist. Dies erklärt, warum ein so
deutlicher und fast alle Klimadimensionen umfassender Eekt auftritt. Mögliche direkte Äuße-
rungen Alters zu seiner Arbeitszufriedenheit runden das Bild Egos ab. Über diesen notwendigen
Zwischenschritt versetzt Ego sich in die Lage seiner Alteri und gleicht diese mit der eigenen ab. Das
Ergebnis dieses Vergleichs, also die Unterschiedlichkeit beider Situationen, wird einer Bewertung
unterzogen aus der schließlich die eigene allgemeine Arbeitszufriedenheit resultiert. Woher die
dafür herangezogenen Bewertungsstandards kommen, kann eine rein quantitative Analyse nicht
205
10 Diskussion der Feldstudie
aufklären. Sie unterliegen sicherlich starken individuellen Schwankungen; so beispielsweise, wie
wichtig Ego bestimmte Arbeitsaspekte sind, welche eigenen Erfahrungen er bisher gemacht hat
oder was er persönlich für erstrebenswert hält. Somit ndet der Vergleich auf einer sehr abstrakten
Ebene statt und ist stark von Egos Vorstellung von Alters Situation abhängig, welche wiederum
der Informationslage variiert. Nicht nur aus konstruktivistischer Sicht beruht die Referenz, die Egos
Grundstein zur Beurteilung und Bewertung der eigenen Situation ist, auf durch ihn selbst und sozial
hergestellten Vermutungen.
Das Klima beeinusst Arbeitszufriedenheit nicht nur als Gegenstand sozialer Vergleiche. Inner-
halb von Organisationen strukturiert und moderiert es außerdem den Zusammenhang zwischen
Vergleichsrichtung und Arbeitszufriedenheit. Orientiert Ego sich an Alteri, die seines Erachtens
über bessere Karrierechancen verfügen, erhöht sich dessen allgemeine Arbeitszufriedenheit nur,
falls Ego gleichzeitig ein überdurchschnittliches Commitment aufweist oder das Verhalten sei-
nes Vorgesetzten als überdurchschnittlich wahrnimmt. Andernfalls ist kein oder ein nur sehr
schwach negativer Zusammenhang vorhanden. Gleiches gilt für Koniktmanagement und Regu-
liertheit, womit sowohl soziale als auch strukturelle Aspekte des Arbeitsumfelds moderierend in
den Zusammenhang eingreifen. Dieses Muster bedarf keiner intensiven Diskussion. Commitment
und Vorgesetztenverhalten erhöhen die Identikation eines Akteurs mit seiner organisationalen
Umwelt, was in einer Betonung von Gemeinsamkeiten statt Unterschieden mündet. Unter dieser
Voraussetzung führt eine Aufwärtsorientierung zu der inneren Überzeugung, eine möglicherweise
angestrebte Statusverbesserung aus eigener Kraft erreichen zu können. Einer anderen Logik un-
terliegt der Moderationseekt von Koniktmanagement und Reguliertheit. Sie sind ein Indiz für
transparente Strukturen und Prozesse, die den eigenen Werdegang berechenbarer machen und
somit das Gefühl der Selbstwirksamkeit erhöhen. Auf die beschriebene Art trägt das Arbeitsklima
auch innerhalb der Organisation zur Bildung von Arbeitszufriedenheit bei.
Ebenfalls innerhalb der Organisation liegen die Wurzeln resignativer und Pseudo-Arbeitszu-
friedenheit. Verweise auf die Entstehung von Pseudo-Arbeitszufriedenheit tauchen beim Mo-
derationseekt der Klimadimension „Wertschätzung persönlicher Weiterentwicklung“ auf. Bei
Personen, die ihr Umfeld diesbezüglich unterdurchschnittlich beurteilen, besteht ein positiver
Zusammenhang zwischen Aufwärtsvergleichen hinsichtlich sozialer Aspekte und der allgemeinen
Arbeitszufriedenheit. Wird das Umfeld hingegen als eher weiterentwicklungfreundlich wahrgenom-
men, verschwindet dieser Zusammenhang und verkehrt sich leicht ins Gegenteil. Ursächlich hierfür
ist wahrscheinlich eine Kompensationsstrategie. Fördert das Umfeld die persönliche Weiterentwick-
lung nur unzureichend, verlagert sich der Schwerpunkt der Entstehung von Arbeitszufriedenheit
vom Ziel des beruichen Aufstiegs hin zu einer stärkeren Wertschätzung der Qualität sozialer
Beziehungen. Dennoch weisen beide Personengruppen gleiche Präferenzmuster auf, was auf den
Pseudo-Charakter schließen lässt. Die Präferenzverschiebung, so sie denn eine ist, ndet nur ober-
ächlich statt und wirkt dennoch auf die Bildung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit. Gleichzeitig
zeichnet sich die Gruppe mit unterdurchschnittlichen Weiterentwicklungsmöglichkeiten durch
eine Abkapselung aus. Mit der Stärke der Aufwärtsvergleiche auf sozialen Aspekten sprechen
die Betroen seltener mit ihren Kollegen über relevante Punkte. Zum Schutze ihrer erarbeiteten
Realitätskonstruktion schirmen sie sich von äußeren Einüssen ab. Gleichzeitig steigt zwar ihre
allgemeine Arbeitszufriedenheit, nicht jedoch jene mit der Qualität sozialer Beziehungen. Es bleibt
unklar, ob es sich bei diesem Muster um eine Begleiterscheinung oder den Ausgangspunkt der
Entstehung von Pseudo-Arbeitszufriedenheit handelt. Diese Frage könnte aber mittels qualitativer
und Panelerhebungen weiter geklärt werden.
Die Entwicklung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit im Verlauf des Ausfüllens des Frage-
bogens liefert ein Indiz für die resignative Form. Selbst wenn hieran weder soziale Vergleiche
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noch das Arbeitsklima beteiligt sind, soll diese Beobachtung aufgrund ihrer Relevanz für wei-
tere Forschungsansätze kurz erwähnt werden. Jene Befragte, deren Zufriedenheit am Ende des
Fragebogens niedriger lag als zu Beginn, unterschieden sich vom Rest des Samples durch ihre
stark erhöhte Gesprächshäugkeit über ihre Entlohnung. Gleichzeitig waren sie mit diesem Ein-
zelaspekt aber nicht unzufriedener. Diese spezische Konstellation lässt vermuten, dass sie auf
der Ebene der gerechten Entlohnung resigniert haben und keine Verbesserung mehr anstreben
oder glauben anstreben zu können. Ihre Zufriedenheit bleibt konstant, wenngleich dieser Punkt
häug im Kollegenkreis thematisiert wird. Der nachteilige Eekt schlägt sich vielmehr in der
diuseren allgemeinen Arbeitszufriedenheit nieder, möglicherweise in Form einer grundsätzlichen
Enttäuschung über die Unveränderbarkeit der eigenen Situation. Mit ihrer Entlohnung sind die
Betroenen schließlich resignativ zufrieden.7
Im Kontext der Arbeitszufriedenheitsforschung besitzt die Auseinandersetzung mit der Rolle
der Entgrenzung von Arbeit einen festen Platz. Meist ist damit ein Verschwimmen der Grenze
zwischen Arbeit und Leben gemeint. Hinweise auf diese Vernetzung sind auch in der Feldstudie zu
nden, beispielsweise bei dem Eekt des Koniktmanagements, welches private Kommunikation
entlastet oder mehr noch bei den Zusammenhängen von interner Vergleichsrichtung und externer
Gesprächshäugkeit. Sie sind als Zeichen dafür zu werten, dass unter bestimmten Bedingungen
beruiche Themen verstärkt in das Privatleben ießen. Aus Sicht der sozialen Vergleichstheorie
erhält der Begri eine andere Konnotation. Entgrenzung bezieht sich hier auf den Rahmen, in dem
soziale Vergleiche erfolgen. Dies meint nicht unbedingt die reine Anzahl an Referenzpersonen;
dies spielt nur eine indirekte Rolle. Stattdessen meint Entgrenzung, wie unterschiedlich die Refe-
renzpersonen Egos sind und wie heterogen somit die Arbeitssituationen ausfallen, auf Basis derer
Ego die seinige einschätzt und beurteilt. Entgrenzung ist gleichzusetzen mit der Heterogenität des
Referenzrahmens8. Dass die Anzahl der Referenzpersonen hierbei eine deutlich Rolle spielt, ist
klar. Je weniger Referenzen Ego zur Verfügung stehen, desto höher die Wahrscheinlichkeit, dass
der Referenzrahmen sehr homogen ausfällt. Bei einer größeren Anzahl ist es wahrscheinlicher,
dass er zunehmend heterogen ausfällt.
Es stellte sich heraus, dass die Heterogenität des Referenzrahmens in einem deutlichen Zu-
sammenhang mit der Klimawahrnehmung steht und in einer zweideutigen Beziehung zur Ar-
beitszufriedenheit. Personen, deren Referenzrahmen mittelmäßig ist, beschreiben ihr direktes
Arbeitsumfeld viel positiver als jene, die einen sehr homogenen oder heterogenen Referenzrahmen
besitzen. Auf ihre jeweils typische Art und Weise sind letztere beide Gruppen in ihren sozialen
Vergleichen entgrenzt. Sind die Personen in Egos sozialem Vergleichsnetzwerk sich zu ähnlich,
fehlt schlicht das Spektrum, in dem er sich verorten kann. Aus Sicht der social identity theory kann
es sich daher weder zu anderen Personen abgrenzen und distanzieren und sich auch nur schwer mit
ihnen identizieren. Es ist nur möglich, sich mit jemandem oder etwas in Kontrast zu jemand oder
etwas anderem zu identizieren. Das Problem von Personen mit einem sehr heterogenen Netzwerk
ist ähnlich, wenngleich es eine andere Ursache besitzt. Soziale Vergleiche werden bevorzugt mit
Referenzpersonen durchgeführt, die einem selbst ähnlich sind. Sowohl, was den entsprechenden
Aspekt des Vergleichs betrit als auch zusätzliche vorrangig soziodemograsche Merkmale. Extre-
me bieten nur dann relevante Informationen, wenn es um das generelle Abstecken des Spektrums
an Möglichem geht. Sie gelten üblicherweise als unerreichbar oder nicht erstrebenswert, weswegen
7Auch an dieser Stelle sei erneut kurz angemerkt, dass Korrelationsanalysen eine weitgehende Unabhängigkeit der
Zufriedenheit mit der Entlohnung von der allgemeinen Arbeitszufriedenheit ergaben. Letztere entsteht stärker aus
einem Bauchgefühl als durch rationales Abwägen und Überdenken, weswegen sie sensibler auf diuse Einüsse
reagiert.
8Zur Operationalisierung dieses Konstrukts siehe Abschnitt 9.1.2, ab Seite 140
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sie für Ego einen nur geringen Wert besitzen. Mit zunehmender Heterogenität Egos Referenz-
personen werden sie ihm unähnlicher und gehen in den Extrembereich. Ihre Brauchbarkeit als
Referenzperson nimmt ab und für Ego wird es immer schwieriger, sich in seinem sozialen Umfeld
zu verorten; zumindest was bestimmte Aspekte betrit. Obwohl er über einen objektiv gesehen klar
denierten Referenzrahmen verfügt, ist er dennoch weniger gut brauchbar, denn die erwünschten
leicht unähnlichen Referenzen fehlen.
Obwohl dieser Eekt für das Arbeitsklima sehr deutlich zutage tritt und fast alle Einzeldimen-
sionen erfasst, weswegen von einem Zusammenhang mit dem generellen psychischen Klima
auszugehen ist, bleibt die allgemeine Arbeitszufriedenheit davon nahezu unberührt. Die Hete-
rogenität des Referenzrahmens entscheidet kaum über die grundsätzliche Zufriedenheit einer
Person. Der Einuss auf die Zufriedenheit mit der Entlohnung ist indes enorm, und jener auf
die Zufriedenheit mit der eigenen Karriere noch sehr deutlich. Mit ersterem liegt ein Aspekt
vor, der sehr gut quantizierbar und daher leicht vergleichbar ist, was auch eine Erklärung des
unterstellten Entgrenzungseekts vereinfacht. In Netzwerken mit homogenen Referenzrahmen
verdienen die Referenzpersonen alle ähnlich viel und zudem ähnlich viel wie Ego. Er hat keinen
direkten Kontakt zu Anderen, die nennenswert weniger oder mehr verdienen als er, sodass er nicht
verlässlich über die Angemessenheit seines Input-Outcome-Verhältnisses (Arbeitsleistung gegen
Geld) urteilen kann. Analog verhält es sich mit sehr heterogenen Netzwerken. Hier verdienen
die Referenzpersonen deutlich mehr oder weniger als Ego, möglicherweise auch weil sie anderen
Beschäftigungen nachgehen oder unterschiedliche Bildungshintergründe besitzen. Die Angemes-
senheit seiner Entlohnung ist in diesem Fall ebenso schwierig zu beurteilen, allerdings aufgrund
der geringen Schnittmenge mit den Eigenschaften der Referenzpersonen. Es fehlt ein fester Anker-
punkt, der einen Vergleich überhaupt erst ermöglichen würde. Die sozialen Vergleichsprozesse
beider Gruppen sind demnach als entgrenzt zu bezeichnen.
Alle von Entgrenzung Betroenen reagieren identisch: Sie schätzen ihr Arbeitsumfeld tenden-
ziell als schlechter ein, selbst wenn es objektiv gesehen nicht unbedingt so ein muss. Da dies
auf globaler Ebene geschieht, scheint dafür der PCg-Faktor verantwortlich zu sein. Aus der Ein-
schränkung, nur suboptimale Vergleiche durchführen zu können (was sowohl die Vergleichbarkeit
mit den Referenzpersonen betrit als auch die Güte der Ergebnisse), führt zu einer grundsätzlich
negativeren Grundeinstellung gegenüber des organisationalen Umfelds. Wie bereits erwähnt,
kann jenes Muster nicht auf die Beobachtungen der allgemeinen Arbeitszufriedenheit übertragen
werden, wo nur ein marginaler Eekt besteht. Möglicherweise liegt die Erklärung hierfür ebenso
in der Heterogenität der Referenzrahmen. Da die Arbeitszufriedenheit in bedeutendem Maße auf
Ergebnisse sozialer Vergleiche zurückzuführen ist, diese in homogenen oder heterogenen Netzwer-
ken jedoch nur unbefriedigende – weil wenig verlässliche – Ergebnisse liefern, fällt der Eekt der
Klimawahrnehmung auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit eher gering aus. In der Tat verdichten
sich empirische Hinweise auf unterschiedliche Zusammenhänge zwischen Klimawahrnehmung
und Arbeitszufriedenheit in Abhängigkeit von der Heterogenität des Referenzrahmens. Sie sind
aber aufgrund des kleinen Samples wenig belastbar. Positive Einüsse von Kommunikativität,
Rollenklarheit und Commitment bestehen ausschließlich in mäßig heterogenen Netzwerken; jene
von Reguliertheit und Koniktmanagement in sowohl homogenen als auch mäßig heterogenen. Bei
Betroenen mit extrem heterogenen Referenzpersonen zeigen sich mit Ausnahme von Innovativität
und Stress keinerlei Abhängigkeiten. Ohne diese Ergebnisse überinterpretieren zu wollen: Dieses
Muster kann ebenso als indirekter Hinweis dienen, dass das Arbeitsklima als Vergleichsgegenstand
dient und auf diese Weise eine Vorstufe zur Arbeitszufriedenheit ist. Wird ein Vergleich schwierig,
reduziert sich folglich der Einuss des Klimas.
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Ausgehend von den empirischen Ergebnissen bleibt schließlich folgendes festzuhalten: Die
allgemeine Arbeitszufriedenheit ist mehr als die Summe einzelner Aspekte wie Entlohnung, beruf-
liche Aufstiegschancen oder die Qualität sozialer Beziehungen. Obwohl gewisse Abhängigkeiten
bestehen, ist sie ein deutlich diuseres Konstrukt. Jener Teil der allgemeinen Arbeitszufriedenheit,
der durch das Klima des sozialen Umfelds geprägt scheint, wird bei genauerem Hinsehen über
den Vergleich des generellen psychischen Klimas mit externen Referenzpersonen und dessen
anschließende Bewertung vermittelt. Die Güte der Ergebnisse des Vergleichs hängt stark von der
Beschaenheit des egozentrierten Netzwerks ab; genauer gesagt von der Heterogenität des Refe-
renzrahmens, der die Verlässlichkeit und somit Brauchbarkeit der Ergebnisse mitbestimmt. Je nach
sozialer Einbettung des Akteurs variieren die Komponenten des Prozesses zur Bildung von Arbeits-
zufriedenheit und gestalten so deren Inhalt. Die Wurzeln der Pseudo-Arbeitszufriedenheit scheinen
innerhalb der Organisation zu liegen. Am Beispiel der Wertschätzung persönlicher Weiterentwick-
lung wurde klar, dass eine als nachteilig wahrgenommene Situation zu erstens einer oberächlichen
Verschiebung der Präferenzen und zweitens einer sozialen Abschottung der Betroenen führt. In




Business-Simulation: Der Wandel von Arbeitsklima
und sozialen Vergleichen im Planspiel „Ratsal GmbH“

11 Vorbemerkungen und Zielstellung
Wenngleich die vorangegangene Feldstudie tiefe Blicke auf die Interdependenzen von Arbeitsklima
und sozialen Vergleichen gewährte, so stellen die Ergebnisse dennoch nur Momentaufnahmen
dar. Querschnittanalysen erlauben es beispielsweise nicht, Entwicklungsdynamiken abzubilden
und nachzuverfolgen, ob und wie bestimmte Konstrukte sich gemeinsam über eine zeitliche
Distanz hinweg entwickeln. Dabei sind solche Muster mitunter sie interessanteren. Sie oenbaren
grundlegende Prinzipien bi- und multivariater Zusammenhänge, indem sie Fehler durch zeitliche
Koinzidenzen beinahe ausschalten. Zudem können Korrelationen zwischen zwei zeitlich entfernten
Ereignissen kausal interpretiert werden. Diese Leerstelle der Feldstudie soll durch eine kleine













Abbildung 11.1: Analyseschwerpunkte der Business-Simulation
Abbildung 11.1 zeigt, auf welche Beziehungen sich die Untersuchung konzentriert. Nach ei-
ner kurzen Beschreibung der Simulation und Erhebungsmethode (Abschnitt 12) wird zunächst
festgestellt, wie sich das Klima und die Arbeitszufriedenheit während der Simulation gemeinsam
entwickeln (1) und ob es markante Entwicklungsmuster gibt, die sich auf spezische Weise auf
soziale Vergleichsprozesse auswirken könnten (2). Mit den Verlaufsmustern beschäftigt sich Ab-
schnitt 13.1 (Seite 221), die Eekte auf soziale Vergleiche werden in Abschnitt 13.2 (Seite 225)
wiedergegeben. Darüberhinaus wird auch erstmals ein Umweltaspekt einbezogen: Als Bestandteil
der Simulation erfolgte eine externe Intervention, deren Eekt auf soziale Verleiche und Klimaent-
wicklung analysiert wird (3). Dieser Punkt zieht sich durch die beiden Abschnitte 13.1 und 13.2. Als
viertes Ziel möchte die Untersuchung in Abschnitt 13.3 (Seite 233) Interaktionseekte des Klimas
mit individuellen Dispositionen auf die Form und Inhalt sozialer Vergleiche beleuchten (4). Die
Ergebnispräsentation schließt mit einem interessanten Befund zur Rolle des Klimas, der sich schon
in Abschnitt 13.3 ankündigt: Das Klima entfaltet seine Wirkung auf soziale Vergleiche erst am





12.1 Beschreibung des Planspiels und Samples
Hinter dem Planspiel „Ratsal GmbH“ steht die Simulation eines Unternehmens, welches Lösungen
für Kreuzworträtsel und Anagramme produziert. Der reine Produktions- und Wertschöpfungspro-
zess ist dabei recht übersichtlich: Die Ratsal GmbH kauft leere Kreuzworträtsel und Worte ein, löst
die Rätsel und anagrammiert die Worte und verkauft schließlich beides mit Prot an die Umwelt.
Letztere wird durch Planspielkoordinatoren verkörpert. Neben ihrer Funktion als Absatzmarkt
konfrontieren sie das Unternehmen mit externen Eekten, auf die es entsprechend zu reagieren
gilt.
Die formale Organisationsstruktur ist zu Beginn des Spiels vorgeschrieben. Das Unternehmen
besteht aus drei Produktionsabteilungen sowie fünf Unterstützungs- beziehungsweise Verwal-
tungseinheiten (Datenverarbeitung, Rechnungswesen, Personalwesen, und Consulting, sowie eine
Unterstützungseinheit ohne konkrete Aufgabenbereiche oder Kompetenzen). Die einzelnen Abtei-
lungen sind insgesamt vier Häusern zugeordnet, um den räumlichen Aspekt zu simulieren (siehe
Abbildung 12.1). Innerhalb eines Hauses können die Teilnehmer direkt (kostenfrei) miteinander
kommunizieren. Für die Kommunikation über Häusergrenzen hinweg sind Sonderrechte in Form
von Kommunikationstickets nötig, die als knappe Ressource gekauft werden müssen. Lediglich
Abteilungsleiter sind von dieser Restriktion ausgeschlossen, sie besitzen uneingeschränkte Mobili-
tät. Unter Beachtung verschiedener Erfolgsfaktoren sollte die gesamte Unternehmung ezient
wirtschaften.1













Abbildung 12.1: Organigramm der Ratsal GmbH. Die durchgezogenen Linien zeigen den Ursprungs-
zustand, die gestrichelten den Endzustand. Die Leiterkonferenz bestand aus den
Abteilungsleitern, nicht denen der Häuser.
1Die Ezienz der Ratsal GmbH bleibt in der Analyse aus folgenden Gründen unbeachtet. Sie stellt erstens im Rahmen
der vorliegenden Arbeit keine relevante Größe dar, weder als abhängige noch als unabhängige Variable. Es ist nicht
das Ziel, den Zusammenhang von Arbeitsklima und organisationaler Ezienz aufzuklären. Zweitens waren die
Ezienzkennzahlen durchweg negativ, sodass das Unternehmen bei einer engen Auslegung der Planspielregeln
bereits am ersten Tag handlungsunfähig gewesen wäre. Zwischen den Abteilungen und Häusern fand drittens eine
sehr starke Mitarbeiteruktuation statt. Daten über die Klimawahrnehmung wurden jedoch nur zu zwei Zeitpunkten
erhoben. Eine verlässliche Zuordnung von beispielsweise Merkmalen des Arbeitsklimas zu bestimmten Abteilungen
ist daher nicht möglich und wäre überdies bei zwei Messpunkten nur wenig aussagekräftig.
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Das Planspiel lief über drei Tage, wobei jeder Tag in einzelne Perioden (in etwa vergleichbar mit
Geschäftsjahren) von je 60 bis 90 Minuten Länge unterteilt war. Insgesamt wurden acht Perioden
gespielt, unterbrochen lediglich durch eine größere Reexionsrunde zur Mitte des zweiten Tages
und eine gemeinsame Vorlesung. Ebenso fand eine abschließende Reexion im Anschluss an das
Planspiel statt. Dabei wurde einerseits den Teilnehmern Raum gegeben, um über die gemeinsame
Zusammenarbeit zu diskutieren und zweitens schilderten externe Beobachter ihre Eindrücke über
die Abläufe in dem ktiven Unternehmen. Es gab keinerlei Informationsaustausch während der
Spielzeit, auch wenn nicht ausgeschlossen werden kann, dass die Teilnehmer nach Ablauf der
Spielrunden eines Tages, in den gemeinsamen Pausen oder der Vorlesung miteinander kommuni-
zierten. Zudem gab es eine massive externe Intervention durch die Planspielkoordinatoren: Das
Spiel wurde mit zwei autonomen und räumlich getrennten Unternehmen gestartet. Das kleinere,
aus rund zwanzig Personen bestehende, Unternehmen spielte auf Deutsch, in dem anderen wurde
in englischer Sprache kommuniziert. In scheinbar unbeobachteten Situationen wechselten die
Teilnehmer zwar ins Deutsche, durch sofortige Intervention der Beobachter und Koordinatoren
wurde die Vorgabe der englischen Kommunikation jedoch grundsätzlich eingehalten. Im Laufe
des zweiten Tages gaben die Planspielkoordinatoren bekannt, dass das englische Unternehmen
zu schlecht gewirtschaftet habe und von der deutschen Ratsal GmbH aufgekauft wurde. Beide
Unternehmen wurden sodann fusioniert, wobei der konkrete Ablauf den Spielern überlassen blieb
und von einer Task-Force geleitet wurde, der Spieler beider Unternehmen angehörten. Während
die englische Gruppe es für sinnvoll erachtete, eine entbehrliche Person zu den Verhandlungen zu
schicken (Mitarbeiter einer Produktionsabteilung), entsandte die deutsche Gruppe einen Vertreter
der Leitungsebene. Die einseitigen „Verhandlungen“ führten im Ergebnis zu einer gleichmäßigen
Verteilung der englischen Teilnehmer auf die einzelnen Struktureinheiten des deutschen Unter-
nehmens. Mit einer Ausnahme sah das zwangsläuge Diktat eine Degradierung aller englischen
Abteilungsleiter zu regulären Angestellten ohne Sonderrechte (Kommunikationstickets) vor. Das
daraus resultierende Großunternehmen „Big Ratsal GmbH“ wurde bis zum Ende am dritten Tag
durchgespielt.
Der anfangs sehr spielerische, sorglose und teilweise nachlässige Charakter wurde schnell
abgelegt und es entwickelte sich ein sehr ernsthafter und nach Aussage der Teilnehmer anstren-
gender Umgang mit dem Gegenstand der Simulation. Besonders in der Anfangsphase führten
Probleme in der Personalabteilung zu einer regelrechten Massenarbeitslosigkeit und einer echten
Frustration bei den Betroenen. Nachdem die formalen Regeln verinnerlicht wurden, bildeten
sich sehr schnell informelle Strukturen heraus; sowohl in den Einzelunternehmen als auch später
im Gesamtunternehmen. Es entstanden typische Koniktsituationen, beispielsweise durch Rol-
lenkonikte bei Führungspersonen oder (damit verbundene) Dezite im Informationsuss und
Abstimmungsschwierigkeiten zwischen Abteilungen und Häusern. Aus institutionsoziologischer
Sicht ist die Herausbildung einer Führungskräftekonferenz anzumerken. Den formalen Regeln
zufolge verfügte die Ratsal GmbH über keine Geschäftsführung, was über diese Institution zu
kompensieren versucht wurde (wenn auch erst zu einem recht fortgeschrittenen Stadium des
Spiels). Zudem wurde ein Schwarzes Brett angeschat, um die Kommunikation zu vereinfachen.
Nach der Fusion wurden eine Strategie- und eine Task-Force-Abteilung etabliert, über deren kon-
krete langfristige Einsatzbereiche und Kompetenzen jedoch Unklarheit herrschte. Gegen Ende
des Spiels gab es Bestrebungen nach einer zusätzlichen Produktionseinheit für Sudoku-Rätsel,
um zusätzliches Kapital zu generieren. Vor dem Hintergrund einer aus Monotonie erwachsenen
desillusionierten Stimmung in den Produktionseinheiten ist die Gründung zu wesentlichen Teilen
auf den Wunsch nach Veränderung zurückzuführen. Zwar wurde der aufbauorganisatorische und
personelle Umbau auf den Weg gebracht, allerdings wurde die Einheit vor dem Ende des Planspiels
216
12.2 Fragebogenkonstruktion, Datenerhebung und Dimensionsreduktion
nicht mehr produktiv tätig. Die genannten Fakten sowie die Aussagen der Teilnehmer lassen auf
eine sehr realistische Simulation schließen.
An dem Planspiel nahmen 59 Studierende der Management- und Organisationswissenschaften
der Technischen Universität Chemnitz teil. Da ihre Studienordnung die Teilnahme obligatorisch
vorschrieb, sind keine Eekte der Selbstselektion zu erwarten wie es beispielsweise bei Feldstudien
und ähnlichen Befragungen der Fall ist. Das Ausfüllen der Fragebögen war natürlich dennoch
freiwillig. Der Rücklauf war annähernd vollständig. Mit vier Fünfteln war überwiegende Teil der
Studierenden weiblich. Die Altersverteilung war ebenso homogen und lag im Mittel bei 23,7 Jahren
(Masterstudium). Vor diesem Hintergrund wird auf Analysen verzichtet, die nach Geschlecht oder
Alter trennen.
12.2 Fragebogenkonstruktion, Datenerhebung und Dimensionsreduktion
Die Datenerhebung erfolgte mittels zweier standardisierter Fragebögen, die jeweils nach dem
ersten und dem letzten Tag ausgefüllt wurden. Beide Bögen beinhalteten zum Teil identische
Fragestellungen. Neben der Erfassung von hierarchischer Position und Abteilung sowie der allge-
meinen Arbeitszufriedenheit verfügten beide über eine 20 Items umfassende Fragebatterie zum
sozialen Klima, 17 Fragen zur Informationsakquise, Vergleichsrichtung und Interpretation sowie
sieben Fragen zur Wahrnehmung der konkreten Arbeitstätigkeit. Der erste Fragebogen erfasste
mit den Big Five und der INCOM-Skala zwei relevante Komplexe individueller Dispositionen, wie
sie in gleicher Form auch in der Feldstudie zum Einsatz kamen. Um individuelle Veränderungen
nachvollziehen zu können, wurden die Fragebögen durch die Befragten mit einer Kombination aus
Buchstaben ihres Namens und Ziern ihres Geburtsdatums personalisiert. Letztlich konnten 54
von 59 Personen jeweils zwei Fragebögen zugeordnet werden.
Das soziale Klima wurde mittels eines 20 Items umfassenden, siebenstugen semantischen
Dierenzials ermittelt. Zu Lasten der Trennschärfe wurde es im Rahmen des Planspiels als un-
praktikabel empfunden, elaboriertere Instrumente einzusetzen. Das Dierenzial wurde vom Autor
entwickelt2, ebenso jenes zur Erfassung der Wahrnehmung der Arbeitstätigkeit. Aus Gründen der
Komplexitätsreduktion und Übersichtlichkeit wurden die 20 Klimadimensionen jeweils für den
ersten und den dritten Tag einer explorativen Faktorenanalyse unterzogen.3 Vorrangiges Ziel war
die Extraktion von Faktoren, die für beide Zeitpunkte reliabel sind, weniger deren Optimierung für
den jeweiligen Tag. Letztlich wurden zwei Faktoren generiert. Der erste Faktor trägt die Bezeich-
nung aggressive Konkurrenz (AGG) und besteht aus fünf Items, die auf ein kühles, konkurrierendes,
konikthaftes und diskriminierendes Klima abzielen.4 Der Mittelwert dieses Faktors lag zu t1 bei
2,35 und zu t2 bei 2,58; das Klima war demnach kaum durch konkurrierendes Verhalten geprägt.
Der zweite Faktor heißt Konservatismus (KONS) und besteht aus vier Items, die auf Festgelegtheit,
2Um einige Beispiele zu nennen: Wie haben Sie Ihr direktes Arbeitsumfeld wahrgenommen? War es „vorsichtig vs.
risikofreudig“, „herzlich vs. kühl“, „zielstrebig vs. desorientiert“ oder „einschränkend vs. ermöglichend“.
3Um in der statistischen Analyse möglichst alle Fälle verarbeiten zu können war erforderlich, vereinzelte fehlende Werte
der Fragebatterie zum Arbeitsklima zu eliminieren. Weiterführende Verfahren wie insbesondere Clusteranalysen
zeigen sich sensibel gegenüber unvollständigen Datenreihen, was zum Ausschluss gleich mehrerer Fälle führen
würde. Die Imputation fehlender Werte erfolgte mittels Schätzwerten aus Regressionsmodellen mit der expliziten
Annahme, die fehlenden Werte seien weder auf das Item an sich zurückzuführen noch auf die Merkmalsausprägung
der betroenen Items.
4Die entsprechenden semantischen Dierenziale lauten: „kooperativ vs. konkurrierend“, „herzlich vs. kühl“, „aggressiv
vs. friedlich“ (invertiert), „Konsens vs. Konikt“ und „Gleichberechtigung vs. Diskriminierung“. Cronbachs α liegt





intro- ausge- fest- umgä- nach- Fähig- Mei-
Klimafaktor vertiert glichen gelegt nglich lässig keiten nung
AGG (t1) -0,072 -0,021 -0,093 -0,089 0,279** -0,069 0,044
AGG (t2) 0,125 -0,177+ -0,025 0,034 0,099 0,036 -0,144
KONS (t1) 0,163 -0,227* 0,064 -0,199+ 0,223* 0,087 -0,054
KONS (t2) 0,261* -0,064 0,204+ -0,043 -0,044 -0,090 -0,186+
Tabelle 12.1: Korrelationen (τ ) zwischen Klimadimensionen und persönlichen Dispositionen.
Starrheit und Einschränkung abzielen.5 Sein Mittelwert lag zu t1 bei 3,11 und zu t2 bei 3,14; auch
dieser Faktor war somit recht schwach ausgeprägt. Für die einzelnen Zeitpunkte korrelieren die
zwei Faktoren stark positiv miteinander (r = 0, 508; p < 0, 001 für t1 und r = 0, 459; p < 0, 001
für t2), sie weisen allerdings keinen Zusammenhang über die Zeit hinweg miteinander auf. Weder
der Konkurrenz- noch der Konservatismusfaktor korrelieren mit ihrem jeweiligen Gegenpart zum
anderen Zeitpunkt.
Die individuelle Vergleichsneigung wurde mit derselben Kurzskala ermittelt wie bei der Feldstu-
die. Ihre Reliabilitätswerte fallen etwas schlechter aus. Für die Neigung zu Fähigkeitsvergleichen
ergibt sich ein Cronbachs α-Wert von 0, 646 und eine durchschnittliche korrigierte Item-Skala-
Korrelation von 0, 573. Für die Neigung zu Meinungsvergleichen gelten α = 0, 771 und r¯ = 0, 700.
Ein Vergleich mit dem Sample der Feldstudie ergibt, dass die Studierenden eine geringere Neigung
zu Fähigkeitsvergleichen, aber eine stärkere Neigung zu Meinungsvergleichen an den Tag legen.6
Aus Tabelle 12.1 geht hervor, dass die Klimawahrnehmung nur schwach von individuellen
Dispositionen abhängt. Anzumerken bleibt hier lediglich, dass mit zunehmender Nachlässigkeit
einer Person deren Einschätzung der Aggressivität und des Konservatismus im Arbeitsumfeld
steigt. Dies gilt jedoch nur für den ersten Tag. Selbst wenn diese Ergebnisse nicht direkt mit denen
der Feldstudie vergleichbar sind, zeichnet sich zumindest ansatzweise ein ähnliches Muster ab.
Vergleichsneigung und Klimawahrnehmung sind nahezu unabhängig voneinander. Lediglich die
Neigung zu Meinungsvergleichen wirkt sich am dritten Tag leicht negativ auf die Einschätzung
des Konservatismus aus.
Dank des Paneldesigns ist es möglich, die Kausalität (beziehungsweise Richtung) der Zusam-
menhänge zwischen Klimawahrnehmung und individuellen Dispositionen zu klären. Da letztere
zu Beginn des Planspiels erhoben wurden und zusätzlich Wahrnehmungsdaten eines späteren
Zeitpunkts vorliegen, ist die Richtung der Beeinussung klar. So wirkt sich Ausgeglichenheit
leicht negativ auf die Wahrnehmung der Aggressivität aus; oder anders: Neurotizismus fördert
die Wahrnehmung aggressiver Elemente im sozialen Umfeld. Introvertiertheit und Festgelegtheit
fördern die Wahrnehmung von Konservatismus. Diese Zusammenhänge bedürfen keiner weite-
ren Interpretation. Letztlich bleibt der leicht negative Zusammenhang zwischen der Neigung zu
Meinungsvergleichen und Konservatismus hervorzuheben, der eine in der Feldstudie geäußerte
Hypothese untermauert. Personen, die sich in ihrer Meinungsbildung stark auf ihr soziales Umfeld
5Hier lauten die Dierenziale: „lernfreudig vs. festgelegt“, „innovativ vs. konservativ“, „exibel vs. starr“ und „ein-
schränkend vs. ermöglichend“. Cronbachs α liegt bei 0, 636 (t1) bzw. 0, 729 (t2); durchschnittliche korrigierte
Item-Skala-Korrelation: 0, 523 (t1) bzw. 0, 619 (t2). An den Werten ist klar ersichtlich, dass die Faktoren im Zeitver-
lauf an Reliabilität gewinnen; die Wahrnehmung des sozialen Umfelds also weniger dius wird.
6Neigung zu Fähigkeitsvergleichen: x¯ = 3, 18 (Planspiel) zu x¯ = 3, 59 (Feldstudie); p = 0, 010; r = 0, 239. Neigung
zu Meinungsvergleichen: x¯ = 3, 75 (Planspiel) zu x¯ = 3, 23 (Feldstudie); p < 0, 001; r = 0, 320.
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verlassen, gehen oener auf Andere zu und produzieren damit ein oeneres Klima oder nehmen
es zumindest als oener wahr. Zudem steht die Neigung zu Meinungsvergleichen im negativen




Der Schwerpunkt der Laborstudie liegt klar auf der Beobachtung des zeitlichen Verlaufs des
Zusammenhangs von Klimawahrnehmung, sozialen Vergleichen und der allgemeinen Arbeits-
zufriedenheit. Vor diesem Hintergrund beschreibt Abschnitt 13.1 das Entwicklungsmuster von
Klimawahrnehmung und Arbeitszufriedenheit und deckt dabei gegensätzliche Tendenzen auf,
welche in erster Linie durch die externe Intervention hervorgerufen wurden. Daran dockt Ab-
schnitt 13.2 (ab Seite 225) an und erklärt den Einuss der veränderten Klimawahrnehmung auf
die Formen und Inhalte sozialer Vergleichsprozesse. Abschnitt 13.3 (ab Seite 233) schildert dann
den Einuss von Interaktionseekten zwischen Persönlichkeits- und Klimafaktoren auf soziale
Vergleiche, die interessanterweise erst gegen Ende der Business-Simulation zutage treten. Zum
Schluss wirft Abschnitt 13.4 (ab Seite 239) noch einen kurzen Blick auf die Rolle des Klimas bei
kontrastiven und assimilativen Auf- und Abwärtsvergleichen.
13.1 Die Entwicklung der Klimawahrnehmung und Arbeitszufriedenheit im
Zeitverlauf
Nachfolgend wird dargelegt, welchem Wandel die Klimawahrnehmung der Planspielteilnehmer
innerhalb der drei Tage unterlag. Er wird sowohl auf der Gruppenebene (englische versus deutsche
Gruppe) als auch auf der Individualebene nachvollzogen. Es zeigt sich sehr deutlich, dass die
englischen Spieler stärker von einem Wandel betroen waren als ihre deutschen Kollegen. Diese
unterschiedliche Entwicklung ist in erster Linie auf die Intervention der Zusammenlegung beider
Gruppen zurückzuführen.
Wie beschrieben startete die Simulation mit zwei getrennt spielenden Gruppen in identischem
Setting. Nach dem ersten Tag des Planspiels gab es nur marginale Unterschiede der Klimawahr-
nehmung in beiden Unternehmen. Lediglich stufte die englische Ratsal GmbH das Klima als etwas
lernfreudiger ein als die deutsche (x¯E = 2, 21; x¯D = 2, 71; p = 0, 057; r = 0, 252). Ebensowenig
unterschieden beide Gruppen sich in ihrer Arbeitszufriedenheit (x¯E = 4, 13; x¯D = 3, 96, p = n.s.).
Demzufolge liegt eine identische Ausgangssituation vor. Nach Beendigung des Planspiels zum Zeit-
punkt t2 zeigt sich ebenfalls lediglich auf einer Dimension ein signikanter Unterschied zwischen
nunmehr ehemals englischer und ehemals deutscher Gruppe: Erstere bewerten ihr Klima als etwas
zukunftsorientierter (x¯E = 3, 48; x¯D = 4, 34; p = 0, 040; r = 0, 279). Hinsichtlich der Arbeitszu-
friedenheit tritt ebenfalls kein signikanter Unterschied auf (x¯E = 4, 00; x¯D = 4, 48; p = n.s.);
ebensowenig wie für ihre Veränderung im Verlauf des Planspiels. Arbeitsklima und allgemeine
Zufriedenheit stehen in einem engen Verhältnis. Zu Beginn des Planspiels korrelieren Aggressi-
vität und Konservatismus mäßig negativ mit Arbeitszufriedenheit (τ = −0, 221; p = 0, 030 bzw.
τ = −0, 254; p = 0, 013 für beide Gruppen). Am dritten Tag löst der erste Zusammenhang sich auf
(τ = −0, 089; p = n.s. für Aggressivität), während der Einuss von Konservatismus sich minimal
erhöht (τ = −0, 275; p = 0, 009). Die folgenden Seiten widersprechen jedoch der vorschnellen
Annahme, es hätten keine nennenswerten Entwicklungen stattgefunden.
Mit Blick auf das gesamte Sample sind für rund ein Drittel der Klimadimensionen deutliche
Veränderungen im Zeitverlauf zu beobachten (Tabelle 13.1). Die Teilnehmer nahmen ihr direktes
Arbeitsumfeld als schweigsamer, weniger lernfreudig (dafür jedoch ezienter) und gelassener
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x¯t1(s) x¯t2(s) ∆(s) p r
gesamtes Sample
kommunikativ–schweigsam 1,67(0,81) 2,06(0,83) 0,39(1,18) 0,002 0,434
vorsichtig–risikofreudig 3,86(1,46) 4,20(0,92) 0,34(1,40) 0,056 0,265
kooperativ–konkurrierend 2,09(1,07) 2,27(1,10) 0,18(1,56) 0,053 0,274
lernfreudig–festgelegt 2,42(1,07) 2,96(1,26) 0,54(1,47) 0,006 0,381
ezient–inezient 3,75(1,48) 2,94(1,11) -0,81(1,21) <0,001 0,575
verunsichert–gelassen 3,65(1,47) 4,56(1,28) 0,91(1,76) 0,004 0,398
Gleichberechtigung–Diskriminierung 2,28(1,37) 2,94(1,56) 0,66(1,67) 0,003 0,414
zukunftsorientiert–gegenwartsbezogen 4,30(1,56) 3,77(1,49) -0,52(2,00) 0,068 0,256
Ratsal GmbH englisch
kommunikativ–schweigsam 1,55(0,71) 2,03(0,75) 0,49(1,09) 0,004 0,512
lernfreudig–festgelegt 2,21(1,05) 3,06(1,31) 0,85(1,59) 0,005 0,501
ezient–inezient 3,64(1,48) 2,94(1,00) -0,70(1,22) 0,006 0,496
verunsichert–gelassen 3,48(1,42) 4,68(1,30) 1,19(1,91) 0,004 0,524
Gleichberechtigung–Diskriminierung 2,27(1,48) 3,00(1,63) 0,73(1,70) 0,024 0,406
zukunftsorientiert–gegenwartsbezogen 4,00(1,58) 3,48(1,26) -0,52(2,03) 0,088 0,306
Ratsal GmbH deutsch
kooperativ–konkurrierend 1,88(0,68) 2,30(0,92) 0,42(0,76) 0,018 0,527
ezient–inezient 3,92(1,50) 2,95(1,28) -0,96(1,22) 0,001 0,699
Gleichberechtigung–Diskriminierung 2,29(1,23) 3,05(1,43) 0,76(1,68) 0,054 0,420
† Anmerkung: Je größer der Mittelwert, desto weiter rechts auf der jeweiligen Klimadimension liegt er. Negative Dif-
ferenzen geben einen Trend nach links an, positive Dierenzen einen Trend nach rechts. Es werden nur signikante
Eekte widergegeben.
Tabelle 13.1: Entwicklung der Klimaperzeption für das gesamte Sample und die zwei separaten
Gruppen. Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Test.
wahr. An der zunehmenden Diskriminierung werden unzweifelhaft soziale Schließungstendenzen
sichtbar. Zudem deuten sich eine zunehmende Risikofreude sowie Zukunftsorientierung an.
Eine für die (ehemals) englische und deutsche Gruppe getrennt durchgeführte Analysen zeigen
zum Teil unterschiedliche Entwicklungen. Die von der deutschen „aufgekaufte“ englische Gruppe,
die sodann in deren Räumlichkeiten wechselte, durchlief eine stärkere Veränderung ihrer Klima-
wahrnehmung und beeinusst die Entwicklung des Klimas von Big Ratsal maßgeblich. Während
beide Gruppen in ihr soziales Umfeld sowohl als ezienter als auch als diskriminierender ein-
schätzten, empfanden die Mitglieder des englischen Unternehmens sie als weniger kommunikativ,
festgelegter und gelassener, zugleich jedoch auch als zukunftsorientierter. Die Mitglieder der
ursprünglich deutschen Gruppe verspürten ihr Umfeld als etwas konkurrierender – sie sahen ihre
neuen Kollegen möglicherweise als Wettbewerber an. Die signikante Erhöhung der Risikofreude
taucht lediglich im gesamten Sample auf. Ihre Ursache ist unklar, zumal sie sich ebenso wenig auf
die hierarchische Position der Spieler zurückführen lässt.
Eine plausible Erklärung dieser Veränderungen liefern gruppendynamische Prozesse (Tuckman
1965: 393.). Zu Beginn des Planspiels herrschte erhöhter Kommunikations- und Abstimmungsbe-
darf. Die Teilnehmer mussten sich kennenlernen1 und die Regeln des Handbuchs interpretieren,
1Rund die Hälfte der Teilnehmer studierte zuvor an anderen Universitäten. Somit bildete das Planspiel den ersten inten-
siven Kontakt mit ihren neuen Kommilitonen. Interaktionsmodi erforderten daher eine gründlichere Aushandlung
in der Initiationsphase als es bei bekannten Personen erforderlich gewesen wäre.
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auf die aktuelle Situation adaptieren und praktisch umsetzen – woraus sich erhöhter Kommunika-
tionsbedarf, eine gewisse Zurückhaltung und folglich stärkere Gegenwartsorientierung ableiten. In
Konsequenz stuften sie ihr Arbeitsklima ob des erhöhten Kommunikations- und Koordinationsauf-
wands als weniger ezient ein als zum späteren Zeitpunkt. Die gruppenspezische Analyse zeigt
andererseits, dass die englische Gruppe stärkere Veränderungen erfuhr und möglicherweise die
gesamte Entwicklung stärker prägte als die deutsche. Nach der Zusammenlegung der beiden Un-
ternehmen agierten die ehemals englischen Spieler bis auf vereinzelte Personen spürbar defensiver.
Sie übernahmen die modi operandi der deutschen Gruppe eher, als sie diskursiv neu auszuhan-
deln.2 Auch dieses Verhalten kann mit einem als schweigsamer und festgelegter wahrgenommenen
Klima einhergehen. Mit Blick auf die personale Hierarchie war die Fusion der beiden Gruppen mit
lateralen Bewegungen der englischen Arbeiter und Abstiegen der vormals englischen Leiterebene
verbunden, wodurch sich unter jenen ein gewisse „Befreiung von Verantwortung“ ereignet haben
könnte. Es war nunmehr nicht das eigene Unternehmen, in dem man arbeitete, sondern das der
„anderen“. Derartige oene Diskriminierungen blieben jedoch aus, nicht zuletzt wohl wegen der
für Laboruntersuchungen typischen starken Aufgabenorientierung von Gruppen, die solche Ab-
grenzungen nicht tolerierte. So erfolgte die Integration der Neuen recht zügig. Dennoch kann auch
ein solcher Eekt hinter der deutlich gestiegenen Gelassenheit der englischen Gruppe stehen.
Die Veränderung des Klimas in Big Ratsal ist letztlich überwiegend vom Wandel der ehemals
englischen und später „aufgekauften“ Gruppe getrieben. Sie ist jedoch keinesfalls so gravierend,
dass sich zwei getrennte Klimas herausbilden. Neue Teilnehmer wurden über die gesamte Unterneh-
mensstruktur verstreut und somit ein Großteil der bestehenden sozialen Beziehungen aufgebrochen.
Eine Gruppenbildung der ehemals englischen Teilnehmer innerhalb der Strukturen von Big Ratsal
wurde dadurch deutlich erschwert, wenn nicht gar völlig unterbunden. In der ersten, zum Teil
auch der zweiten Spielrunde nach der Fusion versuchten vereinzelte englische Teilnehmer, alte
Kommunikationsstrukturen mit bisherigen Interaktionspartnern fortzuführen. Doch war dies nur
denjenigen möglich, die über die strukturelle Möglichkeit der Kommunikationstickets verfügten.
Da die Fusion für den Großteil der englischsprachigen Teilnehmer jedoch entweder mit einem
Abstieg in der Hierarchie und entsprechendem Rechteverlust (Leiter, Verwalter) oder lateraler
Mobilität (Arbeiter blieben Arbeiter) verbunden war, ergab sich diese Möglichkeit kaum. Der so
unterstützte Assimilationsdruck verhinderte wohl ein zu weites Entfernen voneinander. Aufgrund
dessen erscheint eine Analyse typischer individueller Entwicklungen aufschlussreicher. Dies wurde
über eine Clusteranalyse realisiert, in der die Unterscheidung in englische und deutsche Teilnehmer
keine Rolle spielte.
Für eine dierenziertere und gruppenübergreifende Analyse der Entwicklung der Klimawahr-
nehmung wurden die individuellen Unterschiede der Klimawerte zu den Zeitpunkten t1 und t2
einer hierarchisch-agglomerativen Clusteranalyse (Ward-Methode) unterzogen. Sie extrahierte
drei Gruppen von Personen mit charakteristischer Entwicklung ihrer Klimawahrnehmung (Ab-
bildung 13.1). Die Unterschiede zwischen den Clustern sind in Tabelle 13.2 aufgeführt. Cluster 1,
bestehend aus zehn Personen, repräsentiert die Zurückgezogenen. Von allen drei Clustern erlebte
dieses den krassesten Wandel. Die Personen dieser Gruppe nahmen ihr soziales Klima gegen Ende
des Planspiels als deutlich konkurrierender, festgelegter, starrer, diskriminierender und einschrän-
kender wahr als zu Beginn. Allesamt Begrie, die für gewöhnlich negative Assoziationen wecken.
Cluster 2 besteht aus 15 Personen und steht für die Überieger. Sie bilden den absoluten Kontrast
zu den Zurückgezogenen. Auf den Klimadimensionen entwickelten sie sich in die entgegengesetzte
2Der Autor agierte über die gesamte Dauer des Planspiels als Beobachter und konnte auf diese Weise nicht- (bzw.
schwer) quantizierbare Gruppenprozesse verfolgen.
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Abbildung 13.1: Clusteranalyse der Veränderung der Klimawahrnehmung
Richtung. Sie nahmen eine Verbesserung ihres Umfelds in der Form wahr, dass sie es als kooperati-
ver, geselliger, innovativer, ermöglichender und gleichberechtigter wahrnahmen. Cluster 3 sind
schließlich die Konstanten. Mit 27 Personen waren rund die Hälfte der Teilnehmer darin versam-
melt. Bei ihnen nden sich sowohl positive als auch negative Entwicklungen, doch verbleiben sie
allesamt auf einem moderaten Niveau. Einzig und allein sticht die empfundene Diskriminierung
hervor: Sie steigt stark an und entspricht in etwa der des Clusters der Zurückgezogenen.
Während die drei Cluster deutliche Unterschiede der Klimawahrnehmung an den Tag legen,
sind sie sich sozialstrukturell recht ähnlich. Hinsichtlich der vertikalen Mobilität3, der Tatsache,
ob die Personen in produzierenden oder unterstützenden Abteilungen tätig waren4, und auch der
Geschlechterzusammensetzung unterscheiden sich die drei Cluster nicht. Ausschließlich bei der
Betrachtung der ursprünglichen Gruppe (ob englische oder deutsche) zeigt sich ein signikanter
Unterschied: Das Cluster der Überieger besteht anteilig aus deutlich mehr ehemals englischen
Teilnehmern (80,0%) als die Gruppe der Konstanten (44,4%; p = 0, 028; r = 0, 340). Auch bei den
Zurückgezogenen fällt der erhöhte Anteil englischer Spieler ins Auge (70,0%); er wird aufgrund
der geringen Fallzahl jedoch nicht signikant. Bei einem Vergleich der Zurückgezogenen und
Überieger einerseits mit den Konstanten andererseits bleibt dieser Eekt erhalten. Die Cluster mit
dem stärksten Wandel bestehen zu einem größeren Teil aus ehemals englischen Ratsal-Spielern
(Z = −2, 295; p = 0, 022; r = −0, 318). Dementsprechend deutlich fällt auch das Chancenver-
hältnis (odds ratio) aus: Die Wahrscheinlichkeit, in ein Veränderungscluster (Zurückgezogene oder
Überieger) zu geraten, war für Teilnehmer der ehemals englischsprachigen Gruppe gut viermal
3Erfasst wurde die Position jeweils am Ende des ersten und Ende des dritten Tages. Aus diesen beiden Daten wurde
geschlussfolgert, ob ein Aufstieg oder Abstieg stattfanden bzw. die Position gehalten wurde. Dies bedeutet aus-
drücklich nicht, dass gänzlich keine Veränderung stattgefunden habe, nur wurde sie nicht erfasst. Es ist durchaus
denkbar, dass einzelne Personen sowohl einen Ab- als auch Aufstieg erlebten, sodass sie am Ende des Planspiels
wieder ihre Ausgangsposition innehatten. Verwalter wurden als mittlere Hierarchiestufe deniert, da sie gegenüber
den Arbeitern mehr Kompetenzen bzw. Verantwortung besaßen (Zertikateverwaltung). Für die Analyse wurde der
Hierarchieebene Ordinalskalenniveau unterstellt (aufsteigender Kompetenzumfang).
4Weder die Zugehörigkeit zu den produzierenden bzw. unterstützenden Einheiten am ersten oder am dritten Tag, noch
die Tatsache, ob ein Wechsel zwischen diesen beiden Bereichen stattfand, war in den Clustern unterschiedlich.
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x¯C1 x¯C2 x¯C3 pC1/C2 pC1/C3 pC2/C3
kooperativ–konkurrierend 1,60 -1,07 0,44 0,000 — 0,007
lernfreudig–festgelegt 2,00 -0,20 0,52 0,004 0,012 —
ezient–inezient -0,10 -1,60 -0,56 0,000 — 0,011
gesellig–formell 0,60 -1,00 0,11 0,006 — —
zielstrebig–desorientiert 1,40 -1,07 0,19 0,000 0,001 —
innovativ–konservativ 1,30 -1,13 -0,52 0,002 0,000 —
exibel–starr 2,20 -0,67 0,00 0,000 0,001 —
aggressiv–friedlich -0,40 0,93 -0,33 — — 0,006
Konsens–Konikt 1,00 -0,90 0,67 0,004 — 0,000
einschränkend–ermöglichend -2,30 1,60 0,11 0,000 0,000 0,007
Belohnung–Bestrafung 1,10 -0,63 -0,34 0,004 0,002 —
Gleichberechtigung–Diskriminierung 1,30 -0,67 1,22 0,007 — 0,001
zukunftsorientiert–gegenwartsbezogen 0,90 -0,80 -0,81 0,015 0,009 —
Tabelle 13.2: Cramér-von Mises-Test der drei Cluster. Positive Mittelwerte der drei Cluster deuten
eine Entwicklung nach rechts auf der jeweiligen Klimadimension an, negative Werte
eine Entwicklung nach links. Bonferroni-korrigierte p-Werte: p < 0, 016 entspricht
dem Signikanzniveau α = 0, 05; p < 0, 003 dem von α = 0, 01.
höher als die der deutschen Spieler. Es ist davon auszugehen, dass die Fusion der beiden zuvor
selbständigen Unternehmen diesen Eekt verursachte. Fast zwei Drittel aller englischen Spieler
gehörten entweder den Überiegern oder den Zurückgezogenen an, hingegen weniger als ein
Drittel der deutschen.
Vor diesem Hintergrund der stark auseinanderdriftenden Klimawahrnehmung erscheint es
umso überraschender, dass die Cluster sich hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit nicht signikant
unterscheiden. Vielmehr wiederholen sich die Ergebnisse der vorherigen Analyse, die im Zeitverlauf
keine signikanten Veränderungen feststellen konnten: Die Zufriedenheit der Zurückgezogenen
sinkt um lediglich 0,1 Punkte, die der Überieger steigt um einen halben Punkt, während die
Zufriedenheit der Konstanten 0,1 Punkte zulegt.
Schließlich bleibt festzuhalten, dass die Klimawahrnehmung im Verlauf des Planspiels einen
moderaten Wandel an den Tag legte, der typische Gruppenprozesse abbildet (insbesondere der
forming- und norming-Phasen). Das Klima entwickelte sich von einer sehr kommunikativen und
diusen Gestalt in eine konservative Richtung, die einerseits zwar oen gegenüber zukünftigen Ent-
wicklungen war, andererseits aber auch Schließungstendenzen aufwies. Die extern herbeigeführte
Intervention der Fusion beider Unternehmen traf die englischen Spieler deutlich härter als ihre
deutschen Kollegen. Mit einer viermal höheren Wahrscheinlichkeit verbesserte oder verschlech-
terte sich ihre Klimawahrnehmung. Der Blick auf die Arbeitszufriedenheit zeugt von Konstanz.
Weder bestanden zu beiden Zeitpunkten Unterschiede zwischen englischer und deutscher Gruppe
noch änderte sie sich nennenswert im Zeitverlauf.
13.2 Veränderungen sozialer Vergleiche im Zeitverlauf
Die Form sozialer Vergleiche verändert sich in den drei Tagen des Planspiels nur geringfügig;
zumindest bei der Betrachtung des gesamten Samples. So sprachen die Teilnehmer deutlich häuger
über das Verhalten der Vorgesetzten (x¯t1 = 2, 42; x¯t2 = 3, 49; p = 0, 010; r = 0, 374), sie
antizipierten seltener die Situation von Kollegen aus anderen Abteilungen (x¯t1 = 4, 25; x¯t2 =
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3, 96; p = 0, 061; r = 0, 265) und führten häuger Aufwärtsvergleiche durch (x¯t1 = 3, 23; x¯t2 =
3, 62; p = 0, 068; r = 0, 255). Diese Gesamtentwicklung ist als Zeichen einer grundsätzlichen
Orientierung an (formal) bessergestellten Personen und einer Konzentration auf das nähere soziale
Umfeld zu verstehen. In Anbetracht der Erkenntnisse des vorangegangenen Abschnitts markieren
erstens die externe Intervention der Unternehmensfusion und zweitens das damit einher gehende
Auseinanderdriften der Klimawahrnehmung mögliche Ausgangspunkte für gruppenspezische
Veränderungen. Diese werden im Folgenden näher beleuchtet.
Zunächst sei der Blick auf die beiden Unternehmen gerichtet. Nach dem ersten Tag des Planspiels
unterscheiden sich die Gruppen bei zwei Indikatoren. So führten die Mitglieder der englischen
Gruppe deutlich häuger Abwärtsvergleiche durch als die der deutschen (x¯E = 3, 76; x¯D =
2, 86; z = 1, 669; r = 0, 225) – jedoch deswegen nicht weniger Aufwärtsvergleiche. Außerdem
verglichen sie ihre momentane Situation stärker mit früheren, realen Arbeitsverhältnissen in
beispielsweise Aushilfsjobs oder Praktika (x¯E = 4, 20; x¯D = 3, 04; z = 2, 001; r = 0, 276). Beide
Punkte sprechen dafür, dass in der englischen Gruppe insgesamt durchschnittlich mehr Vergleiche
stattfanden. Einerseits mag das daran liegen, dass, da sie in einer Fremdsprache miteinander kom-
munizieren mussten, eine leicht höhere Verunsicherung im Unternehmen herrschte (die sich aber
nicht im Klima niederschlägt), die wiederum zu einem stärkeren Drang zur Selbstpositionierung
führte. Außerdem bot sich der englischen Gruppe in Gestalt der Sprachkompetenz eine zusätzli-
che Vergleichsdimension, die für die deutsche Gruppe irrelevant war. Letztlich kann der erhöhte
Wert für Abwärtsvergleiche auch schlicht durch die reine Gruppengröße zustande kommen. Im
englischen Unternehmen arbeiteten eineinhalb Mal so viele Personen wie im deutschen, was eine
größere Bandbreite an möglichen Referenzpersonen mit sich bringt. Was andererseits jedoch den
zweiten Unterschied betrit, warum in der einen Gruppe mehr Vergleiche mit früheren Arbeitsver-
hältnissen gezogen wurden, kann aus allein aus dem Setting des Planspiels heraus nicht begründet
werden.
Insgesamt betrachtet ist demnach von sehr ähnlichen Praxen sozialer Vergleiche in den beiden
Gruppen auszugehen. In den darauolgenden zwei Tagen unterlagen sie jedoch einem unter-
schiedlichen Wandel (Tabelle 13.3, Seite 227). Zunächst ist oensichtlich, dass die Mitglieder der
englischen Ratsal GmbH sich deutlich stärker über ihre Vorgesetzten informierten und auch mit
ihren Kollegen über gemeinsame Vorgesetzte sprachen. Bei der deutschen Gruppe existiert dieser
Eekt hingegen nicht. Auch die absoluten Mittelwerte der beiden Gruppen unterscheiden sich
deutlich. Sie liegen in der englischen Gruppe über einen Skalenpunkt höher als in der deutschen.
Bezüglich der oenen und direkten Kommunikation über die konkrete Arbeitstätigkeit kam es
hingegen zu einer Angleichung. Der Wert erhöhte sich in der deutschen Gruppe und lag ähnlich
hoch wie jener der anderen. Um Informationen über Kollegen zu erhalten, zogen die Mitglieder
der ehemals englischen Gruppe den direkten Kontakt der aktiven Beobachtung deutlich seltener
vor und sie sprachen zudem häuger mit ihren Kollegen über Personen aus anderen Abteilungen.
Im Gegenzug dazu sank ihr Bestreben, die Situation anderer zu antizipieren. Dieser Wandel ist
damit zu erklären, dass erstens die Mitarbeiteruktuation im dreitägigen Verlauf des Planspiels
zunahm und Informationen aus erster Hand akquiriert werden konnten und zweitens, dass sich
Informationskanäle etablierten und auch so der Informationsuss in stärker institutionalisier-
ter Form stattfand, was den Zugang zu Informationen deutlich vereinfacht haben sollte. Bei der
deutschen Ratsal GmbH kann diese Entwicklung ebenfalls nicht beobachtet werden. Eine weitere
Annäherung der beiden Gruppen ist bei dem Vergleich der aktuellen Situation im Unternehmen
mit jener früherer Arbeitsverhältnisse zu beobachten. Der Wert stieg in der deutschen Gruppe
deutlich an und bendet sich nun auf dem Niveau der englischen.
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Die letzten zwei Punkte der Tabelle 13.3 betreen Ergebnisse sozialer Vergleiche. Den Mit-
gliedern der englischen Gruppe gelang es im Verlauf des Planspiels deutlich besser, ihre eigene
Rolle zu nden und einzunehmen; in der deutschen Gruppe blieb der Wert nahezu konstant.
Möglicherweise ist dieser Trend auf die mit der Fusion der beiden Unternehmen einhergehende
Abwärts- beziehungsweise lateralen Mobilität zurückzuführen: Die Zusammenlegung der beiden
Unternehmen war für die Mitglieder der englischen Gruppe meist mit einem Abstieg (Leiter und
Verwalter wurden zu Arbeitern) verbunden oder die Mitglieder behielten ihren Status als Arbeiter.
Somit befanden sie sich in einer Situation, in der die konkreten Arbeitstätigkeiten stärker von
Externen strukturiert wurden und ihre neuen Kollegen sie gezielt einarbeiteten. Ehemalige Füh-
rungskräfte waren nicht weiter mit dem typischen Dilemma konfrontiert, sowohl den Ansprüchen
der Untergebenen als auch denen der Kollegen auf der Leitungsebene gerecht werden zu müssen.
Die stärkste Veränderung (der Eektgröße nach zu urteilen) durchläuft die deutsche Gruppe in der
Annahme, zu den „schlechteren Angestellten“ zu gehören. Die Zustimmung zu dieser Aussage
erhöht sich deutlich, während jene der englischen Gruppe tendenziell (wenn auch nicht statistisch
signikant) sinkt.
Ein Vergleich der Praxen sozialer Vergleiche zwischen der (ehemals) englischen und deutschen
Gruppe fördert vier signikante Unterschiede zutage. Die englische Gruppe beobachtete ihre
Vorgesetzten häuger (x¯E = 4, 28; x¯D = 3, 16; z = 2, 352; r = 0, 333) und sprach auch häuger
mit Kollegen über Vorgesetzte (x¯E = 4, 00; x¯D = 2, 90; z = 2, 022; r = 0, 283). Ein leichter
Unterschied ist zudem bei der Informationsakquise über Dritte zu verzeichnen („Um etwas über
einen Kollegen zu erfahren, fragte ich lieber andere, die ich besser kannte als ihn.“). Die englische
Gruppe zeigt sich hier etwas oener als die deutsche (x¯E = 1, 69; x¯D = 2, 57; z = −1, 900; r =
−0, 274). Letztlich gibt sich auch ein leichter Unterschied bei grenzüberschreitenden sozialen
Vergleichen. Mitglieder der ehemals englischen Gruppen sprechen signikant häuger mit Kollegen
über Personen aus anderen Abteilungen als die deutschen (x¯E = 4, 40; x¯D = 3, 35; z = 1, 787; r =
0, 248).
Diese vier Unterschiede lassen sich auf die Fusion der beiden Planspielgruppen zurückzuführen.
Die englischen Mitspieler erhielten allesamt neue Vorgesetzte und verglichen zwangsweise deren
Führungsstil mit dem ihrer Vorgänger im englischen Ratsal. Um ihre Meinung beziehungsweise
Einstellungen gegenüber den neuen Leitern zu verizieren, aber möglicherweise auch um weitere
Informationen über letztere zu sammeln, intensivierten sie ihre Kommunikation mit anderen. Der
abrupten Auösung der englischen Arbeitsteams und der Zerstreuung ihrer Mitglieder in der
neuen Struktur ist geschuldet, dass die Mitglieder häuger grenzüberschreitende Vergleiche zogen.
Nach der räumlichen Trennung schienen sie sogar noch an Bedeutung gewonnen zu haben (siehe
auch Tabelle 13.3). Die Fusion führte weiterhin dazu, dass die englischen Ratsal-Spieler oensiver
auf Informationssuche gingen als ihre deutschen Kollegen. Womöglich fehlte ihnen der Zugang zu
entsprechenden Netzwerken (Kontakte zweiten Grades), um Informationen über Dritte einzuholen.
Letztlich bleibt nur die Option, mit ihnen direkt in Verbindung zu treten.
Im vorangegangenen Abschnitt wurden mit den Zurückgezogenen, den Überiegern und den
Konstanten drei Cluster von Personen mit charakteristischen Entwicklungen der Klimawahrneh-
mung identiziert. Besonders Spieler des englischen Unternehmens durchliefen eine deutliche
Veränderung. Nachdem bereits festgestellt wurde, dass die sozialen Vergleiche der englischen
Spieler stärkere Veränderungen erfuhren als jene der deutschen, wird nun der Frage nachgegangen,
welche Auswirkungen eine Verbesserung oder Verschlechterung des sozialen Klimas im Vergleich
zu einer konstanten Wahrnehmung besitzen.
Aus Tabelle 13.4 ist auf den ersten Blick ersichtlich, dass erstens in den beiden Clustern, die
durch Veränderungen der Klimawahrnehmung geprägt sind, die Praxis sozialer Vergleiche sich
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Zurückgezogene Überieger Konstante
Item† x¯∆ p r x¯∆ p r x¯∆ p r
1 0,00 0,341 — 1,46 0,016 -0,406 -0,25 0,315 —
2 0,62 0,159 — 1,69 0,005 -0,474 0,76 0,114 —
5 0,40 0,297 — -0,57 0,038 0,323 0,52 0,153 —
8 -0,50 0,251 — -0,73 0,041 0,312 -0,29 0,212 —
10 -1,44 0,059 0,333 0,29 0,313 — -0,13 0,420 —
11 0,91 0,082 -0,284 -0,07 0,398 — 0,83 0,052 -0,225
12 0,55 0,185 — 0,08 0,472 — 0,91 0,067 -0,210
13 -0,10 0,159 — 0,12 0,079 -0,246 0,00 0,500 —
14 0,40 0,083 -0,289 0,69 0,056 -0,276 0,21 0,442 —
15 0,67 0,043 -0,416 -0,70 0,266 — -0,07 0,383 —
16 -0,71 0,043 0,405 0,73 0,231 — 0,47 0,309 —
† 1: Vorgesetzte beobachten 2: Über Vorgesetzte sprechen 5: lieber Andere Fragen als direkten Kontakt 8: Si-
tuation in anderen Abteilungen antizipieren 10: Abwärtsvergleiche 11: Aufwärtsvergleiche 12: Vergleich mit
früheren Jobs 13: Informationen zurückgehalten 14: gut in Rolle zurechtgefunden 15: positive Selbsteinschät-
zung 16: negative Selbsteinschätzung
Tabelle 13.4: Veränderung der Praxis sozialer Vergleiche in den drei Clustern. Wilcoxon-Vorzei-
chen-Rang-Test. Es werden nur signikante Ergebnisse berichtet (einseitig).
deutlich anders gestaltet. Zweitens ist erkennbar, dass eine Verschlechterung des Klimas andere
soziale Praxen beeinusst als eine Verbesserung desselben. Die Konstanten (sie machen rund die
Hälfte der Teilnehmer aus) legen lediglich zwei Veränderungen an den Tag. Sie gehen verstärkt
Aufwärtsvergleichen nach und ziehen vermehrt Parallelen zu vorangegangenen Beschäftigungs-
verhältnissen. Ersteres lässt sich durch den Prozesscharakter sozialer Vergleiche erklären. Über die
permanente Beobachtung der Kollegen und den damit verbundenen Abgleich deren Fähigkeiten
und sozialer Einbettung mit der eigenen wird den Akteuren ihr relativer (sozialer) Standpunkt
zunehmend klarer. Daraus folgt für sie logisch, dass Folgevergleiche erkennbarer als Auf- oder
Abwärtsvergleiche wahrgenommen werden. Festingers (1954) ursprünglicher Theorie folgend
kommt mit dem individuellen Streben nach Selbstverbesserung eine zweite, in der menschlichen
Natur begründete, Komponente hinzu. Die Orientierung an bessergestellten Referenzpersonen birgt
grundsätzlich Informationen, die zur Verbesserung der eigenen Situation verwertet werden können.
So bewirken beide Punkte – die klarere eigene sozial-relationale Position sowie das Streben nach
Verbesserung – gemeinsam den signikanten Anstieg von Aufwärtsvergleichen. Hingegen bleibt
eine theoriegeleitete Interpretation des Anstiegs der Vergleiche mit anderen Arbeitsverhältnissen
schwierig. Möglicherweise entstanden im Laufe der drei Tage bereits relativ stabile Rollen- und
Entscheidungsmuster, die in ihrer Reife den Status des Vergleichbar-Seins erreichten und den
anfänglichen Spiel-Charakter der Business-Simulation ablegen konnten. Durch die Erfüllung dieses
Mindestmaßes an Vergleichbarkeit versprachen die Akteure sich verwertbare Informationen aus
dem Vergleich ihrer aktuellen mit vergangenen Situationen.
In den beiden Cluster mit relativ starkem Klimawandel wurden weder signikant häuger noch
seltener Vergleiche mit vergangenen Angestelltenverhältnissen gezogen. Ihr Umfeld war dynami-
scher und damit schlechter vergleichbar mit anderen Situationen.5 Die Praxis sozialer Vergleich
5Dies bedeutet ausdrücklich nicht, dass dynamische Situationen weniger gut vergleichbar wären. Vielmehr bezieht
sich diese Aussage auf den individuell erwarteten Nutzen des Vergleichs einer aktuell erfahrenen Situation mit
möglicherweise kurzer Halbwertszeit mit einer vergangenen Situation. Unter diesen Umständen ist für den Akteur
erstens weitgehend unklar, ob jener Vergleich sich überhaupt lohnt und wie hilfreich die potenziellen Informationen
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der Überieger unterläuft zwei wesentliche Veränderungen. Zum einen geraten die Vorgesetzten
deutlich stärker ins Blickfeld (Items 1 und 2). Ihr Umgang mit Kollegen und Nachgeordneten wird
stärker beobachtet und der Infomationsaustausch mit Kollegen über die Vorgesetzten deutlich
intensiviert. Der Anstieg beider Items ist auf ein Bündel aus drei Praxen zurückzuführen, deren
Trennung nur rein analytisch erfolgen kann. Aus formal-hierarchischer Sicht handelt es sich zwei-
felsohne um Aufwärtsvergleiche, über die Informationen über den Führungsstil der Vorgesetzten
generiert werden. In einem nachgelagerten Schritt können diese dem Prozess der Selbstverbesse-
rung dienen, also der Übernahme von als positiv oder dem Verhindern von als negativ erachteten
Praxen des sozialen Umgangs sowie der Organisation von Arbeitsgruppen. Auf lateraler Ebene
ndet ein Meinungsvergleich statt, der sich in der Thematisierung des Verhaltens der Führungs-
kräfte in Gesprächen mit Kollegen manifestiert. Die eigene Einschätzung und Bewertung der
Vorgesetzten wird sozial abgeglichen. Letztlich bilden das Beobachten von und Gespräche über
Vorgesetzte den Grundstein des Vergleichs des Leader-Member-Exchange (LMXSC, Vidyarthi u. a.
2010), bei dem das Verhalten der Vorgesetzten gegenüber der eigenen Person mit jenem gegenüber
der Kollegen abgeglichen wird – was schließlich in einer Bewertung der (Un-)Gleichbehandlung
durch Führungskräfte mündet und deutlichen Einuss auf Arbeitszufriedenheit haben kann. Die
zweite wesentliche Veränderung betrit die Praxis der Informationsakquise (Items 5 und 8, auch
2). Sowohl indirekte Informationsakquise, bei der Informationen zu Referenzpersonen über Dritte
eingeholt werden, als auch die Antizipation der Situation konkreter Anderer nehmen leicht ab.
Ebenso passt der Anstieg direkter Kommunikation über Vorgesetzte in dieses Bild. Mit Blick auf das
soziale Klima ist diese Entwicklung wesentlich auf die steigende Kooperativität, Gleichbehandlung,
Konsens- und Innovationsorientierung zurückzuführen (hinsichtlich der reinen Kommunikativität
unterscheiden die Cluster sich nicht; siehe auch Tabelle 13.2, Seite 225). Da direkte und oene sozia-
le Vergleiche von mindestens einem der beteiligten Akteure eine Preisgabe beispielsweise dessen
eigener Meinung oder Einschätzung des Vergleichsgegenstands erfordern, werden sie vornehmlich
in Umfeldern erfolgen, in denen Abweichler nicht automatisch geächtet oder stigmatisiert werden.
So unterstützt die skizzierte Klimaentwicklung der Überieger mit ihrer gleichzeitigen Förderung
von Innovation und Gleichbehandlung oene Meinungsbekundungen durch einen toleranten
Umgang. Wie an anderer Stelle ausgeführt wurde (Abschnitt 3.3, Seite 42), bedürfen derartige
soziale Vergleiche einer geringeren Interpretationsleistung, sind damit weniger störanfällig und
letztlich schlicht informativer.6
In einem Punkt stimmt die Entwicklung von Überiegern und Zurückgezogenen überein – die
Akteure beider Cluster nden sich in ihrer Rolle im Zeitverlauf deutlich besser zurecht, während
bei den Konstanten im Durchschnitt keine Veränderung zu verzeichnen ist. Dies mag je nach
Cluster unterschiedliche Gründe haben. Für die Überieger wurde soeben berichtet, dass sie sich
erstens stärker auf ihre Vorgesetzten konzentrierten (und damit einen klaren Fokus auf bestimmte
Referenzpersonen entwickelten) und zweitens untereinander oener kommunizierten. Beides ist
einer Klärung der eigenen Rolle innerhalb einer sozialen Gruppe zuträglich. Unter Umständen, die
ausfallen. Die Identikation grundlegender Muster hinter dynamischen Oberächenereignissen ist ein kognitiv
aufwändiger Prozess, der innerhalb der kurzen Zeit von drei Tagen nur ansatzweise bewältigt werden kann. Dennoch
sind es genau solche Tiefenstrukturen, deren Vergleich sich aufgrund ihrer Trägheit erst lohnt (die Erkenntnisse
und Informationen aus dem Vergleich bleiben länger aktuell). Zweitens bindet ein veränderliches Umfeld die
Aufmerksamkeit verstärkt auf das Hier-und-Jetzt und auf die konkrete Arbeitstätigkeit. Darüber hinaus sind die
„Überieger“ stärker zukunftsorientiert und empnden ihr Umfeld als innovativer (Tabelle 13.2, Seite 225), sodass
deren Fokus stärker auf die Antizipation künftiger Ereignisse gerichtet war und weniger auf vergangene.
6Der Vollständigkeit halber sei angemerkt, dass die signikante Veränderung des Items „Zurückhaltung von Informa-
tionen“ (12) auf einen sogenannten Ausreißer zurückzuführen ist. Trotz des Einsatzes nichtparametrischer Verfahren
schlägt er auf den Signkanztest durch. Die durchschnittliche Dierenz von 0,12 Punkten ist praktisch unbedeutend.
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nachfolgend ausgeführt werden, könnte die entgegengesetzte Entwicklung des Klimas denselben
Eekt haben, dabei allerdings einer anderen Logik folgen. Das Cluster der Zurückgezogenen
umfasst lediglich ein Fünftel des gesamten Samples und konzentriert sich nicht auf bestimmte
Abteilungen oder Häuser. Daher kann ausgeschlossen werden, dass sich eine einussreiche soziale
Identität der Zurückgezogenen herausbildete. Vielmehr agieren die Betroenen als „Einzelkämpfer“,
die sich möglicherweise aktiv von ihrem sozialen Umfeld isoliert fühlen. Die steigende Rollen-
klarheit ist dann letztlich ein Korrelat (von den Betroenen als gegeben angesehener) externer
soziostruktureller Gegebenheiten. Durch die oene Formulierung der Fragestellung7 blieb den
Teilnehmern freigestellt, was sie unter dem Rollenbegri genau zu verstehen haben. So ist ebenso
denkbar, dass das Rollenverständnis der Überieger und Zurückgezogenen auseinanderdriftete. Die
soziale Isolation Letzterer könnte beispielsweise eine Konzentration auf die konkreten Arbeitsauf-
gaben bewirkt haben (Dienst nach Vorschrift) und ließ auf diese Weise die eigene Position klarer
erscheinen. Letztlich wäre dies jedoch ebenso eine individuelle Reaktion auf externen Druck, nur
dass eine Ausweichstrategie gewählt wurde anstatt sich der eigenen Rolle durch soziale Exklusion
zu fügen.
Jenseits dieser vordergründigen Parallele zu den Überiegern zeichnet sich bei den Zurück-
gezogenen ein charakteristisches Muster ab. Es ist eng mit der Erklärung der Frage verbunden,
warum die Arbeitszufriedenheit der Zurückgezogenen sich im Zeitverlauf kaum verschlechter-
te und zudem keinen signikanten Unterschied zu den anderen beiden Clustern aufweist. Aus
Tabelle 13.4 geht hervor, dass die Zurückgezogenen sowohl Abwärtsvergleiche vermindern als
auch Aufwärtsvergleiche intensivieren. Sie fokussieren sich zunehmend auf Referenzpersonen,
deren Situation sie als besser der eigenen einschätzen. Für sich genommen ist diese Tendenz nicht
überraschend. Sie ist Ausdruck des individuellen Bewusstseins über die Verschlechterung der
eigenen sozialen Position, weswegen schlicht weniger Referenzpersonen zur Verfügung stehen,
denen es nach eigener Einschätzung noch schlechter geht. Hingegen wächst die Menge an Per-
sonen, denen es relativ besser geht. Besondere Bedeutung gewinnt diese Entwicklung durch die
Kontrastierung zu den Überiegern, denn für sie gilt nicht das Gegenteil. Sie führten nicht häuger
Abwärts- und nicht seltener Aufwärtsvergleiche durch, obwohl sich deren Klimawahrnehmung
in die entgegengesetzte Richtung entwickelte. Dies allein über ein fehlendes Bewusstsein über
die Verbesserung der eigenen Situation zu erklären ist weder hinreichend noch wird des den
Gegebenheiten gerecht. Vielmehr ist die signikante Verschiebung der Zurückgezogenen Teil einer
Coping-Strategie. Parallel zu ihrer Fokussierung auf Bessergestellte entwickeln sie eine äußerst
positive Selbsteinschätzung. Sie vertreten zunehmend die Meinung, zu den besseren Angestell-
ten zu zählen und nicht zu den schlechteren, was letztlich maßgeblich auf die Entwicklung von
Arbeitszufriedenheit wirkt.
Mit der Identication-Contrast-These von Gibbons und Buunk (1999) ist diese Entwicklung
nicht kompatibel. Ihr zufolge entstünde eine höhere Arbeitszufriedenheit oder zumindest eine
positive Selbsteinschätzung in erster Linie durch eine Identikation mit den bessergestellten Re-
ferenzpersonen (Betonung von Gemeinsamkeiten) und dem damit verbundenen motivierenden
Gefühl, diese privilegierte Position ebenso selbst erreichen zu können. Vor dem Hintergrund
der Klimawahrnehmung, die ein deutlich diskriminierendes und einschränkendes Bild zeichnet,
erscheint diese Verbindung unplausibel: Warum sollte sich mit einem Umfeld identiziert wer-
den, welches einen selbst diskriminiert?8 Ein Wechsel des Vergleichsgegenstands, über den die
7„Ich habe mich in meiner Rolle sehr gut zurechtgefunden.“
8Zwar sind solche Phänomene in Form beispielsweise des Stockholm-Syndroms oder der Identizierung mit dem
Aggressor durchaus beschreib- und erklärbar. Sie verweisen jedoch auf emotionale und situative Extremsituationen
und sind irrelevant um sozialpsychologische Prozesse in einer Business-Simulation zu ergründen.
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Selbsteinschätzung generiert wird, ist hingegen einleuchtender. Die Verschlechterung der eigenen
sozialen Situation erzwingt einen steigenden Anteil von Aufwärtsvergleichen. Jedoch identizieren
die Betroenen sich nicht mit ihren Referenzpersonen, sondern wenden sich von ihnen ab. Oder,
was anhand der Daten jedoch nicht überprüft werden kann: Sie sehen in den Bessergestellten
schlicht keine relevanten Referenzpersonen, weswegen Vergleiche mit ihnen nahezu ohne Eekt
bleiben. Dennoch steigt ihr relativer Anteil, da die Zurückgezogenen durch die Arbeitstätigkeit
Kontakt zu Kollegen und Vorgesetzten halten müssen und die räumliche Nähe soziale Vergleiche
provoziert. Ausgleichsweise weichen die Betroenen auf die Qualität ihrer Arbeitsergebnisse oder
ähnliche Leistungsindikatoren aus und denieren darüber, ob sie zu den besseren oder schlechteren
Angestellten zählen. Die fehlende soziale Anerkennung beziehungsweise aktive Diskriminierung
durch das Umfeld wird somit durch Wechsel des Vergleichsgegenstands kompensiert und federt
entsprechende negative Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit ab. Dieser Erklärungsansatz
ist zudem kompatibel mit der positiven Entwicklung der Rollenklarheit.
In deutlicher Weise zeigen die Ergebnisse, dass mit einer Verbesserung und Verschlechterung
des Klimas unterschiedliche Entwicklungen der Praxen sozialer Vergleiche einhergehen. Womit
nicht gemeint ist, dass sie gegensätzliche Eekte auf die erhobenen Indikatoren ausüben würden.
Vielmehr beeinusst die veränderte Klimawahrnehmung unterschiedliche Aspekte sozialer Verglei-
che. Geht die Veränderung in Richtung Oenheit, Kooperation, Flexibilität, Konsensorientierung
und Ermöglichung, ist davon vor allem die Akquisestrategie sozialer Informationen betroen.
Führungspersonen rücken als Referenzperson stärker in den Fokus, aktive und direkte Interaktion
wird passiven und beobachtenden Praxen vorgezogen und grenzüberschreitende soziale Verglei-
che gewinnen an Relevanz. Tendiert die Entwicklung jedoch in die entgegengesetzte Richtung,
entfaltet sich deren Wirkung eher im Bereich der Interpretation sozialer Informationen und der
Gerichtetheit der Vergleiche.
Aus diesem Grund überrascht es wenig, dass die rein bivariate Korrelation zwischen der Ent-
wicklung der Klimawahrnehmung und jener der Praxis sozialer Vergleiche nur schwache Zusam-
menhänge hervorbringt (Tabelle 13.5). Für den Faktor „aggressive Konkurrenz“ gilt lediglich, dass
ein aggressiver werdendes Klima die Rollenndung deutlich stört und zugleich den individuellen
Positionierungsbedarf erhöht (beides ist als Einheit zu betrachten). Betrachtet man zusätzlich die
separaten Korrelationen der beiden Tage, ergibt sich ein interessantes Bild. Während die Aggres-
sivität des Umfelds am ersten Tag zu einer Abgrenzung nach unten führt (negative Korrelation
mit der Aussage, zu den schlechteren Angestellten zu zählen), produziert sie am dritten Tag ein
Zugehörigkeitsgefühl zu den besseren Angestellten. Die Logik der Selbstpositionierung ändert
sich. Die Selbsteinschätzung, zu den besseren oder schlechteren Angestellten zu gehören, bleibt
vom Konservatismus-Faktor nahezu unberührt. Allerdings zeigt sich hier ein Zusammenhang in
der gemeinsamen Entwicklung. Wird das Klima im Zeitverlauf konservativer, steigt ebenso die
Zustimmung zur Selbsteinschätzung, zu den besseren Angestellten zu zählen. Ebenso typisch für
wachsenden Konservatismus sind das sinkende Interesse über die Situation Anderer sowie das
Zurückhalten von Informationen.
Nach den drei Tagen sind erste Ansätze von strukturell erzeugten Unterschieden der Klima-
wahrnehmung und sozialen Vergleichen zu verzeichnen. Ursächlich hierfür ist die Zugehörigkeit
der Spieler zu Verwaltungs- oder Produktionsabteilungen. Während beide Gruppen sich am Ende
des ersten Tages hinsichtlich ihrer Klimawahrnehmung nur marginal und hinsichtlich sozialer
Vergleiche gar nicht unterschieden, entstanden bis Ende des dritten Tages einige deutliche Dif-
ferenzen (Tabelle 13.6). Angestellte in Produktionsabteilungen (egal ob Verwalter oder einfache
Arbeiter) empfanden ihr soziales Umfeld als einschränkender, diskriminierender, kühler und ge-
genwartsbezogener und damit insgesamt als konservativer. Sie waren deswegen jedoch nicht
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13.3 Interaktionseekte zwischen Klima und individuellen Dispositionen
Faktor AGG Faktor KONS
Items t1 t2 D t1 t2 D
Vorgesetzte beobachten 0,059 0,241* -0,079 -0,083 0,123 -0,135
Koll. oen nach Hinweisen fragen -0,167+ -0,079 -0,079 -0,102 0,040 -0,018
Situation Anderer vorstellen -0,104 0,067 0,012 -0,114 -0,244* 0,155
über Situation Anderer sprechen 0,129 0,019 -0,039 -0,108 0,073 -0,203*
Eigenvergleich zu früher -0,008 -0,090 -0,104 0,035 -0,222* 0,050
Informationen zurückhalten 0,205* 0,160 0,031 -0,126 -0,042 0,181+
Rollenndung -0,004 0,162+ -0,262** -0,215* 0,094 -0,160
besserer Angestellter 0,028 0,252* -0,164 -0,131 0,074 0,266*
schlechterer Angestellter -0,219* -0,071 -0,078 0,184+ -0,010 -0,085
wichtig zu wissen, wo man steht 0,068 -0,149 0,201* -0,019 -0,217* 0,072
Tabelle 13.5: Partialkorrelationen (τ ) der beiden Klimafaktoren mit sozialen Vergleichen zu t1 und
t2 sowie aus der Entwicklungsperspektive. Auspartialisierung der jeweils anderen
Klimadimension.
mehr oder weniger zufrieden als ihre Kollegen. Zudem veränderten sich die Praxen ihrer sozialen
Vergleiche leicht. So rückten die Vorgesetzten stärker in den Fokus und man sprach häuger über
die vorherrschenden Arbeitsbedingungen. Für unbeteiligte Beobachter des Planspiels wurde gegen
Ende oensichtlich, dass Ansätze einer spezischen Produktions-Mentalität im Entstehen begrien
waren. Die Arbeitstätigkeit wurde als zu monoton beurteilt und entstehender Unmut teilweise auf
Führungskräfte projiziert. Dies fand auch in der quantitativen Befragung Bestätigung. Beschäftigte
in Produktionsabteilungen schätzten ihre Arbeit als deutlich monotoner ein als ihre Kollegen aus
Verwaltungsabteilungen (x¯prod = 5, 21; x¯verw = 3, 92; p = 0, 007; r = 0, 370).9 Passend dazu
tendierten sie stärker zu Aufwärtsvergleichen, wobei die konkrete Vergleichsdimension unklar
bleibt. Sie könnten jedoch durchaus als weiteres Indiz für eine Orientierung an Vorgesetzten sein,
deren Situation sie als besser der eigenen einschätzen. Sie verspürten weiterhin ein größeres
Bedürfnis, sich in ihrem sozialen Umfeld zu positionieren – möglicherweise aufgrund des höheren
Konservatismus und Konformitätsdrucks.
13.3 Interaktionseekte zwischen Klima und individuellen Dispositionen
Soziale Vergleichsprozesse sind immer kontextabhängig, sei es von räumlichen (möglicherweise
sind geeignete Referenzpersonen nicht erreichbar) oder sozialen Aspekten. Letzterer beeinusst in
Form von Regeln und Normen schwerpunktmäßig die Akquisestrategie relevanter Informationen.
So ist davon auszugehen, dass beispielsweise die Oenheit, mit der bestimmte Vergleichskriterien
thematisiert werden (und ob sie es werden) kontingent ist und der Akteur situativ abwägt und
entscheidet, welches Verhalten angebracht ist um an diese zu gelangen. Geht er aktiv auf seine
Referenzperson zu oder beobachtet er sie vorerst lieber? Zieht er überhaupt eine fremde Person
heran oder vergleicht er sich lieber mit sich selbst? Orientiert er sich an Personen seines näheren
Umfelds oder zieht er Kollegen aus anderen Abteilungen in Betracht? Derartige Entscheidungen
werden durch den sozialen Kontext – oder genauer: durch die individuelle Wahrnehmung des
9Was übrigens der einzige Unterschied bei ihrer Beschreibung der Arbeitstätigkeit ist. Beschäftigte in Produktionsab-
teilungen empfanden ihre Tätigkeit als genauso wichtig für das Unternehmen und ebenso anspruchsvoll strukturiert





x¯(s) x¯(s) p r
Arbeitsklima
herzlich–kühl 2,15(1,19) 2,82(1,09) 0,021 -0,314
lernfreudig–festgelegt 2,62(1,17) 3,29(1,27) 0,043 -0,275
gesellig–formell 2,15(1,19) 2,64(1,10) 0,070 -0,247
regelkonform–informell 2,76(1,21) 3,43(1,23) 0,037 -0,283
innovativ–konservativ 2,92(1,20) 3,46(1,26) 0,046 -0,271
aggressiv–friedlich 5,96(1,04) 5,25(1,24) 0,028 0,299
einschränkend–ermöglichend 5,35(1,13) 4,00(1,47) 0,001 0,444
Belohnung–Bestrafung 2,93(1,18) 3,53(1,01) 0,053 -0,263
Gleichberechtigung–Diskriminierung 2,35(1,38) 3,50(1,53) 0,007 -0,369
zukunftsorientiert–gegenwartsbezogen 3,35(1,55) 4,22(1,32) 0,012 -0,344
soziale Vergleiche
Vorgesetzte beobachten 3,30(1,74) 4,33(1,44) 0,036 -0,297
über Vorgesetztenverhalten sprechen 2,68(1,73) 4,27(1,82) 0,004 -0,409
oen Arbeitsbedingungen ansprechen 5,35(1,61) 6,24(0,88) 0,048 -0,286
Aufwärtsvergleiche 3,20(1,71) 4,04(1,73) 0,097 -0,232
Vgl. mit früheren Arbeitsverhältnissen 4,56(2,02) 3,42(2,16) 0,063 0,260
wichtig zu wissen wo man steht 3,12(1,58) 4,28(1,18) 0,018 -0,399
Tabelle 13.6: Unterschiede der Klimawahrnehmung und sozialen Vergleiche zwischen Verwaltungs-
und Produktionsabteilungen zum Zeitpunkt t2. Es werden nur signikante Ergebnisse
berichtet.
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sozialen Umfelds – gerahmt. Die Praxis des Vergleichs wird weder einzig und allein von der sozialen
Umwelt noch individuellen Dispositionen bestimmt, sondern von deren spezischer Konstellation.
Diese Interaktionseekte des Arbeitsklimas mit individuellen Dispositionen auf die Praxis
sozialer Vergleiche sind empirisch vorhanden und werden im Folgenden dargestellt. Sie geben
das Verhältnis individueller Vergleichsneigung mit der konkreten Praxis sozialer Vergleiche für
unterschiedliche Klimakontexte wider. Mit der Passivität der Informationsakquise (Abb. 13.2),
deren Direktheit (Abb. 13.3), Grenzüberschreitung (Abb. 13.4), und Richtung (Abb. 13.5) sowie mit
deren Ergebnis (Abb. 13.6) können für den Zeitpunkt t2 eine Reihe signikanter Interaktionseekte
beobachtet werden, jedoch nicht für den Zeitpunkt t1.10 Das Klima interagiert dabei gleichermaßen
mit der Vergleichsorientierung bezüglich sowohl der eigenen Fähigkeiten als auch Meinung.
Für die folgenden Analysen wurde der Datensatz an den Mittelwerten der beiden Klimafaktoren
künstlich dichotomisiert. Wie in Abschnitt 12.2 (Seite 217) aufgeführt, lag der Mittelwert des
Faktors „aggressive Konkurrenz“ zum Zeitpunkt t2 bei 2,58 und jener des Konservatismus bei
3,14. Folglich ordnete der Split am Mittelwert Personen entweder eher harmonischen oder eher
konikthaften Klimas (Faktor AGG) sowie in eher exiblen oder eher starren sozialen Umfeldern
(Faktor KONS) zu.11





















Links: Zusammenhang für ein eher
harmonisches (rote, durchgezogene
Linie, r = 0, 588; p = 0, 003) und
ein eher konikthaftes Klima (blaue,
gestrichelte Linie, r = 0, 119; p = n.s.)
z∆r = 1, 894; p = 0, 058
Rechts: Zusammenhang für ein eher
harmonisches (rote, durchgezogene
Linie, r = −0, 126; p = n.s.) und
ein eher konikthaftes Klima (blaue,
gestrichelte Linie, r = 0, 347; p = 0, 097)
z∆r = −1, 655; p = 0, 098





















Abbildung 13.2: Interaktionseekte von Klima und individueller Vergleichsorientierung für passive
Informationsakquise
Passivität der Informationsakquise. Abbildung 13.2 verdeutlicht den Eekt des Klimafaktors
„aggressive Konkurrenz“ für den Zusammenhang von Vergleichsneigung und passiven Vergleichen.
Deutlich ist erkennbar, dass die Probanden Beobachtung kaum der direkten Interaktion vorzo-
gen, was das Bild eines grundsätzlich oenen und freundlichen Klimas unterstreicht. Lediglich
im harmonischen Klima zeigt sich ein deutlich positiver Zusammenhang zwischen der Neigung
zu Fähigkeitsvergleichen und der Präferenz der Beobachtung von Kollegen als Akquisestrategie.
Stufen die Akteure ihr Umfeld eher als konikthaft ein, verschwindet dieser Zusammenhang.
Mit Blick auf die Neigung zu Meinungsvergleichen entsteht ein entgegengesetztes Bild. Nur im
eher konikthaften Klima führt eine hohe Vergleichsneigung auch zur Präferierung der passiven
10Diese Beobachtung kann auf zwei Ursachen zurückgeführt werden. Erstens liegt die Reliabilität der zwei Klimafaktoren
zum Zeitpunkt t1 deutlich hinter der von t2 zurück, was letztlich nichts anderes bedeutet als dass die Items
den ihnen zugrunde liegenden Faktor schlechter messen oder – ebenso wahrscheinlich – dass er erst in seiner
Herausbildung begrien ist. Zweitens kann angenommen werden, dass das Klima zu Beginn des Planspiels schlicht
eine untergeordnete Rolle spielt, bei der Entscheidungsndung weniger Relevanz besitzt.
11Insbesondere hinsichtlich des Aggressivität-Faktors sei daran erinnert, dass selbst Werte über dem arithmetischen
Mittel „im Grünen Bereich“ liegen und es zutreender ist, von einem weniger harmonischen Klima zu sprechen




Informationsakquise. Dies liegt im Preisgeben der eigenen Meinung. Der Eekt ist paradox. Um die
eigene Meinung mit der einer Referenzperson zu vergleichen, bietet sich eine direkte Konversation
an. Sich Meinungen anderer über Beobachtung zu erschließen ist einerseits äußerst zeitintensiv
und erfordert zweitens eine hohe Interpretationsleistung die überdies sehr fehlerbehaftet sein kann
– und diese Konditionen sind den Vergleichenden bewusst. Die Ursachen für diesen negativen
Zusammenhang liegt vielmehr in der Preisgabe der eigenen Meinung, die in einem Gespräch
mit der Referenzperson zwangsweise zutage treten würde. In einem eher konikthaften und
konkurrierenden Klima erscheint es den Akteuren vorteilhafter, die eigene Meinung eben nicht
preiszugeben und dafür einen stärkeren zeitlichen wie kognitiven Aufwand zu betreiben, um sich
in Relation zu ihren Kollegen zu setzen. Anders verhält es sich wie bereits erwähnt im ersten
Fall, bei dem ein eher harmonisches Klima den Zusammenhang zwischen Vergleichsorientierung
und Beobachtung fördert. Zwar zielt er ebenso auf eine passive Informationsakquise ab. Ihr Ziel
ist jedoch nicht, die eigene Meinung oder gar Intention zu verdecken. Vielmehr zählt die oene
Beobachtung dessen, wie Kollegen beispielsweise Kreuzworträtsel lösen (Produktionsabteilun-
gen) oder Kosten-Nutzen-Rechnungen aufstellen (Unterstützungseinheiten), als ein Aspekt des
gemeinsamen Arbeitens, wodurch der positive Zusammenhang zwischen Vergleichsneigung und
Beobachtung im Allgemeinen stärker zur Geltung kommt.























Links: Zusammenhang für eher e-
xibles (rote, durchgezogene Linie,
r = 0, 465; p = 0, 025) und eher
starres Klima (blaue, gestrichelte
Linie, r = −0, 146; p = n.s.)
z∆r = 2, 149; p = 0, 031
Rechts: Zusammenhang für eher
exibles (rote, durchgezogene Linie,
r = 0, 073; p = n.s.) und eher
starres Klima (blaue, gestrichelte
Linie, r = −0, 398; p = 0, 067)
z∆r = 1, 648; p = 0, 099




























Abbildung 13.3: Interaktionseekte von Klima und individueller Vergleichsorientierung auf direkte
und indirekte Informationsakquise
(In-)Direktheit der Informationsakquise. Ein ähnliches Bild ergibt sich für den Einuss von
Konservatismus auf den Zusammenhang von Vergleichsneigung und der Direktheit der Informati-
onsakquise. Sie bezeichnet den Fakt, inwieweit soziale Informationen direkt von der Referenzperson
bezogen werden oder über Dritte. Ähnlich zum vorherigen Fall erscheint das zunächst kontraintuiti-
ve Ergebnis, dass im eher exiblen Klima die indirekte Akquisestrategie mit der Vergleichsneigung
steigt – im eher starren Klima, für welches dieses Ergebnis zu erwarten gewesen wäre, hingegen
nicht. Höchstwahrscheinlich zeichnet sich hier dasselbe Prinzip verantwortlich: Ein exibles Klima
fördert soziale Vergleiche insgesamt und indirekte Vorgehensweisen sind ebenso wie direkte
Interaktion Teil dessen. Dass es sich hierbei um die Vergleichsneigung bezüglich Fähigkeiten
handelt, stellt eine weitere Parallele dar. Insgesamt zeichnete sich das Klima durch eine hohe
Erfolgsorientierung aus; die Ratsal GmbH musste wirtschaftlich sein. Soziale Vergleiche, die aus
individueller Perspektive dafür am hilfreichsten erscheinen – in diesem Fall die ezientere Gestal-
tung der konkreten Arbeitstätigkeit –, folgen somit einem anderen Grundprinzip als Vergleiche
der persönlichen Meinung oder Einstellung. Deutlich wird dies erneut im rechten Diagramm der
Abbildung 13.3, das auf das oene Zursprachebringen der Arbeitsbedingungen abzielt und es
ins Verhältnis zur Vergleichsneigung (Meinung) setzt. Im eher starren Klima zeichnet sich ein
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negativer Zusammenhang ab, der das zuvor geschilderte Prinzip repräsentiert. Im relativ konser-
vativen und einschränkenden sozialen Umfeld (wobei an dieser Stelle erneut darauf verwiesen
sein soll, dass es sich insgesamt um ein sehr exibles Klima handelte und Konservatismus besser
im Sinne eines weniger exiblen Klimas verstanden werden muss) sinkt die oene Thematisierung
der Arbeitsbedingungen mit steigender Vergleichsneigung. Für das eher exible Klima existiert
jedoch kein Zusammenhang. Auch an dieser Stelle liegt die Ursache im Preisgeben der eigenen
Meinung als Grundbedingung und Folge direkter verbaler Interaktion, wodurch Individuen ihre
Akquisestrategie entsprechend anpassen: Sie wird passiver und weniger direkt.
























Links: Zusammenhang für ein eher
harmonisches (rote, durchgezogene
Linie, r = −0, 390; p = 0, 072) und
ein eher konikthaftes Klima (blaue,
gestrichelte Linie, r = 0, 391; p = 0, 053)
z∆r = −2, 777; p = 0, 005
Rechts: Zusammenhang für ein eher
harmonisches (rote, durchgezogene
Linie, r = −0, 394; p = 0, 063) und
ein eher konikthaftes Klima (blaue,
gestrichelte Linie, r = 0, 289; p = n.s.)
z∆r = −2, 399; p = 0, 016

























Abbildung 13.4: Interaktionseekte von Klima und individueller Vergleichsorientierung auf grenz-
überschreitende Vergleiche
Grenzüberschreitende soziale Vergleiche. Als grenzüberschreitend sind soziale Vergleiche zu
verstehen, bei denen Kollegen aus anderen Struktureinheiten als Referenzperson herangezogen
werden. Dies betrit sowohl Gespräche mit Kollegen über Personen aus anderen Abteilungen
(welches ebenso Aspekte der indirekten Informationsakquise enthält) als auch die Antizipation
der Situation von Kollegen aus fremden Abteilungen. Abbildung 13.4 zeigt für beide Aspekte
signikante Interaktionseekte des Klimas, die so stark wie bei keinem anderen Indikator zutage
treten. Für die unterschiedlichen Ausprägungen des Klimafaktors „aggressive Konkurrenz“ erge-
ben sich nahezu diametrale Korrelationen. Im eher harmonischen Klima sprechen die Akteure
mit steigender Vergleichsneigung (Fähigkeiten) seltener über Personen aus anderen Abteilungen,
während für das eher konikthafte Klima das Gegenteil der Fall ist. Für den einzelnen Akteur
gehören grenzüberschreitende Vergleiche grundsätzlich zu den aufwändigeren. In einem harmo-
nischen Klima, das durch seine Oenheit einerseits die direkte Informationsakquise erleichtert
und andererseits ein persönlicheres, assimliationsförderliches Umfeld ermöglicht, ist der Bedarf
an derartigen Vergleichen nicht gegeben oder wirkt aufgrund seines Aufwands und des erwar-
teten geringen Informationsgewinns unattraktiv. Dennoch irritiert die Tatsache, dass im eher
konkurrierenden Umfeld oen mit Kollegen über andere gesprochen wird. Sie unterstreicht ein
weiteres Mal das Charakteristikum der Neigung zu Fähigkeitsvergleichen, für die zumindest im
vorliegenden Sample andere Prinzipien zu gelten scheinen als für Meinungsvergleiche. Erstere
sind eng an die konkrete Arbeitstätigkeit gebunden und wenig relevant für Prozesse der sozialen
Identikation – ganz im Gegensatz zu Meinungen und Einstellungen. Außerdem muss unbedingt in
Betracht gezogen werden, dass die dem Umfeld attestierte Konikthaftigkeit erstens äußerst gering
ausgeprägt ist und sich zweitens nicht zwangsweise auf die Kollegen beziehen muss. Vielmehr
kann sie auch aus Spannungen der Abteilungen untereinander resultieren, wovon die direkte
Interaktion mit den Kollegen letztlich unbeeinusst bliebe. So steigt die Kommunikation über
Personen aus anderen Abteilungen in dem Maße an, zu dem Konikte mit ihr bestehen. Deutlich
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klarer wird das Bild mit Blick auf die Antizipation der Situation anderer, deren Zusammenhang
mit der individuellen Vergleichsneigung (Meinung) ebenfalls durch das Klima vermittelt wird.
Während im eher harmonischen Klima ein negativer Zusammenhang besteht (mit zunehmender
Vergleichsneigung nehmen grenzüberschreitende Vergleiche ab), gilt für das eher konkurrierende
das Gegenteil. Erneut ist das Nicht-Preisgeben-Wollen der eigenen Meinung als individuelles Motiv
hinter diesem Eekt naheliegend.



































































Links: Zusammenhang für ein eher harmonisches (rote, durchgezogene Linie, r = −0, 441; p = 0, 035) und ein eher konikthaftes
Klima (blaue, gestrichelte Linie, r = 0, 062; p = n.s.); z∆r = −1, 786; p = 0, 074. Mitte: Zusammenhang für ein eher exibles
(rote, durchgezogene Linie, r = −0, 434; p = 0, 030) und ein eher starres Klima (blaue, gestrichelte Linie, r = 0, 160; p = n.s.);
z∆r = −2, 098; p = 0, 036. Rechts: Zusammenhang für ein eher harmonisches (rote, durchgezogene Linie, r = −0, 146; p = n.s.)
und ein eher konikthaftes Klima (blaue, gestrichelte Linie, r = 0, 383; p = 0, 071); z∆r = −1, 822; p = 0, 068.
Abbildung 13.5: Interaktionseekte von Klima und individueller Vergleichsorientierung auf Eigen-
vergleiche und Abwärtsvergleiche
Gerichtetheit der Vergleiche. Soziale Vergleiche können auf konkrete Andere, die eigene Person
oder objektive Standards beziehungsweise generalisierte Andere gerichtet sein (letztere wurden in
der Studie nicht erfragt). Erneut zeichnet das Klima sich als Vermittler zwischen der Vergleichs-
neigung (Meinung) und der Richtung der Vergleiche verantwortlich, insbesondere in Bezug auf
Eigenvergleiche. Sowohl im eher harmonischen als auch im eher exiblen Klima nimmt diese
Art Vergleiche mit steigender Vergleichsneigung ab, wobei in eher konikthaften und starren
Umgebungen ein – wenn überhaupt – nur marginaler Zusammenhang existiert. Harmonische und
exible Klimas bieten den Betroenen aufgrund der sozialen Nähe und Oenheit deutlich bessere
Chancen einer intersubjektiven Bezugnahme und somit auch des Vergleichs. Dieser stellt ihnen
deutlich mehr oder qualitativ hochwertigere Informationen zur Verfügung als dies Eigenvergleiche
liefern können. Infolge sinken letztere mit steigender Neigung zu Meinungsvergleichen; was
zugleich darauf verweist, dass das Klima einen Eekt auf Meinungs- oder Einstellungsaspekte
besitzt, weniger auf die Evaluation der Verbesserung von Fähigkeiten. Letzteres kann ebenso auf die
hohe Stellenuktuation mit wechselnden Tätigkeiten zurückgeführt werden (hohe Arbeitslosigkeit
und ständige Neubesetzungen, Fusion der Unternehmen), sodass schlicht die Referenz für eine
Fähigkeitsentwicklung fehlte und auf Einstellungen zurückgegrien wurde. Ein typischer Eekt
ist in Bezug auf Abwärtsvergleiche festzustellen. Jene steigen in eher konikthaften Klimas mit der
Vergleichsneigung (Meinung) deutlich an. Vermehrt suchen sie sich demnach Referenzpersonen,
deren Situation sie als schlechter als die eigene annehmen. Dieser Interaktionseekt ist konform
zu der These, dass in durch Konikte geprägten sozialen Umfeldern eine Abgrenzung nach unten
stattndet und daher vermehrt Abwärtsvergleiche getätigt werden.
Rollenndung. Die Klarheit über die eigene Rolle gilt als wichtiges Element der Bildung von
Arbeitszufriedenheit und dürfte bei Personen mit ohnehin erhöhter Vergleichsneigung noch wesent-
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Links: Zusammenhang für ein eher
harmonisches (rote, durchgezogene
Linie, r = −0, 651; p < 0, 001) und
ein eher konikthaftes Klima (blaue,
gestrichelte Linie, r = −0, 061; p = n.s.)
z∆r = −2, 424; p = 0, 015
Rechts: Zusammenhang für ein eher
exibles (rote, durchgezogene Linie,
r = −0, 595; p = 0, 002) und ein
eher starres Klima (blaue, gestrichel-
te Linie, r = −0, 198; p = n.s.)
z∆r = −1, 655; p = 0, 098






















Abbildung 13.6: Interaktionseekte von Klima und individueller Vergleichsorientierung auf
Rollenndung
licher sein. Wie bereits dargelegt wurde, fördert Neurotizismus maßgeblich die Vergleichsneigung.
Vor diesem Hintergrund erscheint es sodann wenig verwunderlich, warum in eher harmonischen
und exiblen Klimas eine negative Relation zwischen Vergleichsneigung und der Rollenndung
besteht, in konikthaften und starren hingegen kaum. Oene Klimas bieten den Akteuren er-
stens einen erleichterten Zugang zu sozialen Informationen was insbesondere bei neurotisch
veranlagten Personen zu verstärkten Akquisebestrebungen führen kann. Die Informationsut ist
sodann weniger gut zu verarbeiten und wird bei besagten Akteuren tendenziell nachteilig für
die eigene Person interpretiert. Ein verwandter Eekt wurde ebenso in der Feldstudie beobachtet
(Abschnitt 9.3.2, Seite 167). Zweitens bietet ein oenes Klima nur unklare normative Referenz-
rahmen. Besonders für Personen mit einem hohen sozialen Abstimmungsbedarf kann dies eher
entgrenzend wirken. Beide Eekte verdeutlichen, dass gemeinhin als positiv erachtete Klimas nicht
zwangsweise mit entsprechenden individuellen Wahrnehmungen einher gehen müssen. Wie die
Graken in Abbildung 13.6 zeigen, gelten diese Eekte jedoch nur für die Neigung zu Fähigkeits-
vergleichen, nicht für Meinungsvergleiche. Auswirkungen auf Arbeitszufriedenheit sind demnach
nur in dem Maße zu erwarten, wie deren Bildung über die eigene relative Arbeitsleistung erfolgt.
Spielt sie auf individuelle Ebene eine untergeordnete Rolle, bleiben entsprechende Wirkungen auf
die Arbeitszufriedenheit aus.
13.4 Abhängigkeiten und Eekte kontrastiver und assimilativer Auf- und
Abwärtsvergleiche
Einem Beitrag von Buunk und Ybema (1997) folgend können soziale Vergleiche vor dem Hinter-
grund einer Identikation oder Kontrastierung mit der jeweiligen Referenzperson ablaufen. Darauf
aufbauend wurden in der vorliegenden Arbeit assimilative und kontrastive soziale Vergleiche
abgebildet, jeweils in auf- und abwärtige Richtung. Als kontrastive Aufwärtsvergleiche werden im
Folgenden all jene bezeichnet, bei denen Aufwärtsvergleiche mit der Selbsteinschätzung einher
gehen, zu den schlechteren Angestellten zu zählen. Kontrastive Abwärtsvergleiche sind hingegen
jene, die mit der Einschätzung einher gehen, einer der besseren Angestellten zu sein. Gleiches gilt
mutatis mutandis für assimilative Vergleiche.12
12Insgesamt wurden jeweils für jeden Tag vier Skalen gebildet. Sie bestehen aus der Multiplikation der möglichen
Kombinationen der Aussagen: „Ich habe mir oft überlegt, dass die Situation Anderer im Unternehmen schlechter ist
als meine eigene.“ (Abwärtsvergleich) und „Ich habe mir oft überlegt, dass die Situation Anderer im Unternehmen
besser ist als meine eigene.“ (Aufwärtsvergleich) sowie „Alles in Allem nde ich, dass ich einer der «besseren»
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13 Ergebnisse
Zeitpunkt t1 Zeitpunkt t2
x¯(s) (1) (2) (3) (4) x¯(s) (1) (2) (3) (4)
K*auf(1) 10,33( 9,15) — 0,405 0,013 <0,001 12,21(11,28) — 0,002 0,165 <0,001
K*ab (2) 14,70(11,58)-0,092 — 0,004 0,006 12,77(10,11)-0,391 — 0,026 0,481
A*auf(3) 13,75( 8,52) 0,274 0,316 — 0,966 13,57( 7,33) 0,172 0,276 — 0,785
A*ab (4) 9,36( 7,13) 0,458 0,304 -0,005 — 7,97( 5,39) 0,466 0,088 -0,034 —
Tabelle 13.7: Deskriptive Statistik und Korrelationsmatrizen (τ ) kontrastiver und assimilativer
sozialer Vergleiche zu Beginn und am Ende des Planspiels. Signikanzwerte oberhalb
der Diagonalen.
Für beide Zeitpunkte besteht eine intensive positive Beziehung zwischen kontrastiven Auf-
und assimilativen Abwärtsvergleichen und eine mäßige zwischen kontrastiven Ab- und assi-
milativen Aufwärtsvergleichen (Tabelle 13.7). Weiterhin fallen die relativ niedrigen nominellen
Werte der assimilativen Abwärtsvergleiche auf. Zu beiden Zeitpunkten sind sie nahezu irrelevant
und liegen deutlich unter denen der drei anderen (für t1: χ2F (3) = 15, 271; p = 0, 002, für t2:
χ2F (3) = 12, 447; p = 0, 006). Die Werte ändern sich im Zeitverlauf nur marginal und variieren
nicht mit der Klimawahrnehmung. Ebenso bewirkt die Intervention zur Mitte des Planspiels nur
einen geringen Eekt. Am dritten Tag führen die Zurückgezogenen deutlich stärkere assimilative
Aufwärtsvergleiche durch als die Konstanten (χ2(2) = 5, 669; p = 0, 058). Inwieweit es sich
hierbei um eine Kompensationsstrategie handelt, ist vor dem Hintergrund der Ergebnisse aus
Abschnitt 13.2 (ab Seite 225) unklar. Zumindest für das Cluster der Zurückgezogenen sind assi-
milative Aufwärtsvergleiche wenig wahrscheinlich, eine Verlagerung des Vergleichsgegenstands
dafür umso mehr. Der Indikator könnte dahingehend verfälscht werden, dass die Verbesserung der
Selbsteinschätzung nicht kausal mit Aufwärtsvergleichen verbunden ist. Da dieses Phänomen je-
doch nur bei den Zurückgezogenen und nicht bei den Konstanten oder Überiegern zu beobachten
ist, bedarf die Identication-Contrast-These bei ihrer Anwendung auf organisationale Kontexte
einer Dierenzierung (Abschnitt 14, ab Seite 243).
Die Intensität kontrastiver und assimilativer sozialer Vergleiche wird teilweise durch individuelle
Dispositionen und das Arbeitsklima beeinusst. Ähnlich der Feldstudie kristallisiert sich Neuro-
tizimus als wesentliche Determinante heraus – interessanterweise allerdings erst am Ende des
Planspiels. Neurotische Personen neigen zu kontrastiven Aufwärts- und assimilativen Abwärtsver-
gleichen (τ = 0, 356; p = 0, 005 bzw. τ = 0, 307; p = 0, 017) und zu eher schwachen kontrastiven
Abwärtsvergleichen (τ = −0, 226; p = 0, 086). Zwar überraschen diese Zusammenhänge nicht,
denn neurotische Personen neigen grundsätzlich zu einer negativeren Selbsteinschätzung und
orientieren sich an entsprechend schlechtergestellten Referenzpersonen. Dass dieses Muster jedoch
nicht gleich am ersten Tag auftritt, ist ein unerwartetes Ergebnis. Möglicherweise bestimmten
am ersten Tag andere Faktoren die Gestalt sozialer Vergleiche; insbesondere typische Prozesse
beim Aufbau und der Strukturierung von sozialen Gruppen. Prozesse wie Selbstpositionierung,
gegenseitige Abstimmungen, die Herausbildung einer Sozialstruktur und ähnliches waren dring-
liche Probleme und überstrahlten den potenziellen Einuss von Neurotizismus. Nachdem diese
Angestellten war.“ und „Alles in Allem nde ich, dass ich einer der «schlechteren» Angestellten war.“ (ob assimilativ
oder kontrastiv ergibt sich aus der jeweiligen Kombination). Durch die Skalenbildung sind theoretisch Werte
zwischen 1 und 49 möglich. Wie aus Tabelle 13.7 hervorgeht, sind alle Skalen sehr niedrig ausgeprägt. Insbesondere
die Fragen nach der Selbsteinschätzung wurden nur sehr zurückhaltend beantwortet und drücken damit den
Skalenwert.
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Art des Vergleichs AGG KONS
Zeitpunkt t1 regulär niedrig hoch niedrig hoch
kontrastive Aufwärtsvergleiche -0,218+ -0,248 -0,341+ -0,294+ -0,142
kontrastive Abwärtsvergleiche 0,400*** 0,571*** 0,083 0,556** 0,182
assimilative Aufwärtsvergleiche 0,023 0,123 -0,140 0,054 -0,029
assimilative Abwärtsvergeliche 0,094 0,210 -0,220 0,161 -0,013
Zeitpunkt t2
kontrastive Aufwärtsvergleiche -0,223+ -0,317+ -0,683*** -0,374* -0,593**
kontrastive Abwärtsvergleiche 0,302* 0,427* 0,290 0,404* 0,314
assimilative Aufwärtsvergleiche 0,046 0,012 -0,275 -0,072 -0,045
assimilative Abwärtsvergleiche -0,002 0,005 -0,274 -0,054 -0,183
Tabelle 13.8: Korrelationen (τ ) von kontrastiven und assimilativen Vergleichen auf die Arbeitszu-
friedenheit in Abhängigkeit des Arbeitsklimas
Punkte grundsätzlich geklärt wurden, gewannen persönliche Dispositionen an Bedeutung. Für
den ersten Tag erweist sich die Form kontrastiver und assimilativer Vergleiche zudem unabhängig
vom Arbeitsklima, was ebenfalls als Indiz für andere Determinanten zu werten ist. Indes wirkte
am dritten Tag Konservatismus sich positiv auf kontrastive Aufwärts- und negativ auf kontrastive
Abwärtsvergleiche aus (τ = 0, 244; p = 0, 042 bzw. τ = −0, 276; p = 0, 028).
Tabelle 13.8 bildet den Zusammenhang zwischen kontrastiven und assimilativen sozialen Ver-
gleichen mit der allgemeinen Arbeitszufriedenheit für beide Zeitpunkte des Planspiels ab. Im
Wesentlichen ergeben sich hieraus zwei Erkenntnisse. Erstens bewirken ausschließlich kontrastive
Vergleiche einen Eekt auf die Arbeitszufriedenheit, und dies in erwarteter Richtung (Spalte: regu-
lär). Eine Kombination aus Aufwärtsvergleichen mit dem Gefühl, zu den schlechteren Angestellten
zu zählen (kontrastive Aufwärtsvergleiche) verringern die Arbeitszufriedenheit, eine Abgrenzung
nach unten erhöht sie. Hingegen sind assimilative Vergleiche unerheblich. Demzufolge bildet sich
Arbeitszufriedenheit kaum über ein Zugehörigkeitsgefühl, sondern über das Prinzip der sozialen
Abgrenzung. Ohne die Interpretation der Korrelationskoezienten überstrapazieren zu wollen,
zeichnet sich die leichte Tendenz ab, dass der Eekt einer Abgrenzung nach unten jenem einer Ab-
grenzung nach oben überwiegt. Obwohl dieses Muster für beide Zeitpunkte Bestand hat, erscheint
der Einuss einer Abgrenzung nach unten am ersten Tag stärker zu sein.
Die zweite wesentliche Erkenntnis ist, dass besagter Zusammenhang durch das soziale Klima
beeinusst wird. Ein eher aggressiv-konkurrierendes Klima fördert den negativen Zusammenhang
zwischen kontrastiven Aufwärtsvergleichen und Arbeitszufriedenheit, während ein eher fried-
liches Umfeld selbiges für kontrastive Abwärtsvergleiche bewirkt. In abgeschwächter Form gilt
dieses Muster ebenso für Konservatismus. Ohne eine genauere Prüfung durchführen zu können,
ist anzunehmen, dass das Klima bei der Interpretation der Vergleichsdaten wirksam wird. Ein
Vergleich mit Bessergestellten und das gleichzeitige Gefühl, selbst einer der Schlechteren zu sein,
wiegt in aggressiven und kompetitiven Umfeldern stärker negativ auf die Zufriedenheit mit der
Situation. Die Umwelt trägt die soziale Norm an die Beteiligten heran, besser als andere sein
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Gegenüber der Feldstudie besitzt die Untersuchung der Business-Simulation „Ratsal GmbH“ zwei
entscheidende Vorteile. Erstens konnte dank der kontrollierten Bedingungen der Einuss einer
externen Intervention nachvollzogen werden. Die Fusion zweier Unternehmen führte zu massiven
Veränderungen in der Klimawahrnehmung einzelner Gruppen und damit verbundenen kategorialen
Veränderungen sozialer Vergleiche. Zweitens ermöglichte es der dreitägige Aufbau des Planspiels,
gezielt individuelle Verläufe nachzuzeichnen und so kausale Schlüsse zwischen Klima und sozialen
Vergleichen zu ziehen. Dem stehen die Nachteile der weniger dierenzierten Erhebungsinstrumente
gegenüber.
Die Entwicklung des sozialen Klimas während der drei Tage zeugt von typischen Gruppenprozes-
sen. Die Teilnehmer stuften ihr Umfeld als einerseits zunehmend festgelegter und diskriminierender,
andererseits als zukunftsorientierter und risikofreudiger ein. Dahinter steht kein Widerspruch,
sondern Komplementarität. Soziale Interaktionsformen verfestigten sich und Arbeitstätigkeiten
verliefen routinierter. Sie verliehen dem sozialen Miteinander Sicherheit und Berechenbarkeit und
schufen damit Ressourcen und Freiräume für Antizipation und Kreativität. Für rund die Hälfte der
Teilnehmer (überwiegend der deutschsprachigen Gruppe angehörig) war der Wandel marginal.
Hingegen erlebten die Angehörigen des englischsprachigen Unternehmens entweder eine deutliche
Verbesserung oder Verschlechterung ihres Klimas. Als Auslöser gilt in erster Linie die Fusion
beider Gruppen und die damit verbundene laterale oder Abwärtsmobilität der englischen Spieler –
ausgelöst durch eine externe Intervention, also einen Umweltaspekt.
Parallel zu diesem klimatischen Wandel veränderten sich verschiedene Indikatoren sozialer Ver-
gleiche, wobei die englischsprachige Gruppe erneut stärker betroen war. Sie konzentrierten sich
intensiver auf ihre Vorgesetzten (was ihre Funktion als Referenzperson betont), bevorzugten die
direkte Informationsakquise innerhalb ihres nahen sozialen Umfelds und fanden sich zunehmend
besser in ihrer Rolle zurecht. Diese Veränderung ist sowohl auf die klimatischen als auch struktu-
rellen Umbrüche zurückzuführen. Neben der Verfestigung sozialer Rollen und Aufgabenbereiche
brachte die Fusion der beiden Unternehmen überwiegend hierarchische Abstiege für die englischen
Spieler mit sich. Auf der Ebene der Arbeiter waren ihre Tätigkeiten und Rollen klarer deniert. Im
Arbeitsklima spiegelt sich dies in steigenden Konservatismuswerten wider, die zumindest teilweise
für eine steigende Fokussierung auf das direkte Umfeld verantwortlich gemacht werden können.
Die verstärkte Orientierung an den Führungskräften resultiert nicht zuletzt aus dem kompletten
Führungskräfteaustausch. Auch dies ist ein Umweltfaktor innerhalb der Organisation. Er stellte
einen natürlichen Auslöser dar, die neuen mit den alten Abteilungsleitern zu vergleichen. Den
deutschen Spieler bot sich diese Möglichkeit strukturell bedingt nicht.
Es fand jedoch keine pauschale Entwicklung der Klimawahrnehmung und Praxis sozialer Verglei-
che bei den englischen Spielern statt. So entwickelte sich die Wahrnehmung des sozialen Umfelds in
entgegengesetzte Richtungen, nur bei wenigen ist kein Wandel zu verzeichnen. Während ein klei-
ner Teil von einem zunehmend schlechter werdenden Klima berichtet (Zurückgezogene), erfährt
der größere Teil eine deutliche Aufwertung des sozialen Umfelds (Überieger). Als wesentliche Er-
kenntnis bleibt hieraus festzuhalten, dass eine Verbesserung des Klimas kategorial andere Folgen für
soziale Vergleiche bedeutet als eine Verschlechterung. Die unterschiedliche Entwicklung sozialer
Vergleiche bei Zurückgezogenen und Überiegern ist demnach nichts anderes als die Manifestation
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spezischer Vergleichsmotive, die durch die extern initiierte Klimaveränderung eigeleitet wurden.
Eine Verbesserung des sozialen Klimas in Form stärkerer Kooperation, sinkender Diskriminierung und
wachsender Zukunftsorientierung löst Wachstums- und Selbstverbesserungsmotive aus, wohingegen
Entwicklungen in die entgegengesetzte Richtung zur Dominanz von Selbsterhöhungsmotiven beitragen.
Die Verbesserung des Klimas bei den Überiegern mündet erstens in einer starken Fokussierung
auf hierarchisch Übergeordnete. Ein zentrales und oen angesprochenes Thema – wenngleich es
nicht explizit und ausschließlich auf die Überieger begrenzt ist – betraf die informationsbezogenen
Rollen der Führungskräfte, insbesondere jene des Verteilers und Sprechers.1 Gleichzeitig verstärkte
sich die oene und direkte Kommunikation sowohl zwischen Kollegen als auch über das Verhalten
der Vorgesetzten. Die Interpretation sozialer Informationen sowie der Meinungsvergleich wurden
dadurch enorm erleichtert. Vor diesem Hintergrund diente der soziale Vergleich mit Vorgesetzten
überwiegend der Selbstverbesserung (self-improvement). Das Verhalten der Führungskräfte in
speziellen Situationen wurde mit den eigenen Erwartungen beziehungsweise den Anforderungen
an sich selbst in solchen Situationen gespiegelt. Als Ergebnis können sowohl der Versuch der
Aneignung bestimmter Handlungsmuster stehen als auch die Vorgabe an einen selbst, bestimmte
Verhaltensweisen zu vermeiden.
Bei den Zurückgezogenen zeichnet sich in der Praxis sozialer Vergleiche das Motiv der Selbster-
höhung (self-enhancement) ab. Vermehrt wurden Referenzpersonen herangezogen, deren Situation
als besser der eigenen eingeschätzt wurde. Gleichzeitig entwickelten sie die Überzeugung, zu den
besseren Angestellten zu zählen. Unter Berücksichtigung des (negativen) sozialen Klimas im Umfeld
der Zurückgezogenen muss der Erklärungsansatz der Identikation mit Bessergestellten verworfen
werden. Sehr viel wahrscheinlicher ist die faktische Unausweichlichkeit sozialer Aufwärtsver-
gleiche, die aber von den Betroenen als nicht relevant hinsichtlich ihrer Selbsteinschätzung
erachtet werden. Die soziale Diskriminierung produziert einen derart großen Graben zwischen den
Zurückgezogenen und ihren Kollegen, dass sie ihre Eignung als Referenzperson schlicht verlieren.
Infolge ndet eine Neuausrichtung der Kriterien für die Selbstbewertung statt, und dies könnte
die konkrete Arbeitstätigkeit sein. Sie konzentrieren sich verstärkt auf ihre Rolle als Angestellter
beziehungsweise formales Gruppenmitglied und die damit verbundenen operativen Aufgaben
ihrer Stelle. Indem sie sich diesem Aspekt besonders stark widmen vertreten sie zunehmend die
Auassung (ob berechtigt oder nicht sei dahingestellt – auch hier können positive Verzerrungen
auftreten), besser zu sein als die anderen und daher auch zu den besseren Angestellten zu gehören.
Aus der Veränderung des Klimas und der Praxis sozialer Vergleiche können zwar keine empi-
rischen Rückschlüsse auf die Arbeitsleistung der jeweiligen Akteure gezogen werden, aber sie
legen Vermutungen nahe. Soziale Vergleiche mit dem Ziel der Selbsterhöhung (Zurückgezogene)
sind anfällig gegenüber einer verzerrten Wahrnehmung oder Interpretation sozialer Informatio-
nen. Eigene Schwachstellen oder Verbesserungspotenziale werden für die Fokusperson schwerer
identizierbar, wenn sie nicht grundsätzlich ignoriert werden – der kritische Umgang mit der
eigenen Person und die Selbstbeobachtung schwächeln. Durch eine mögliche Kontrastierung von
der Referenzperson ist die Fokusperson weniger oen für (aus externer Sicht betrachtet) hilfreiche
Informationen, ebenso wie sie die reibungslose Zusammenarbeit gefährdet. Die Zurückgezogenen
sind ein Cluster aus Einzelpersonen. Es gab keine Häufung in bestimmten Abteilungen, sondern
sie lagen verstreut über die gesamte Organisation. Sie fühlten sich in ihrem Umfeld isoliert und
1Im Verlauf des Planspiels richteten die Teilnehmer ein schwarzes Brett ein, um den Informationsuss zu erleichtern.
Gegen Ende des dritten Tages heftete die Teilnehmerin einer Verwaltungsabteilung einen Notizzettel mit dem
Wortlaut „Wir erwarten von unseren Leitern natürlich die absolute Aufgabenerfüllung und keine 100%-tige[!]
Delegation. Wenn diese nicht mehr an ihren Positionen interessiert sind, sollte[!] Personalentwicklungsmaßnahmen
durchgeführt werden!“ an die Tafel.
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konnten keine soziale Identität aufbauen. Sie reagierten darauf, indem sie sich stärker auf ihre
konkrete Arbeitstätigkeit konzentrierten. Ist die Bildung einer sozialen Identität durch erstens die
Exklusion aus dem näheren Arbeitsumfeld und zweitens fehlende Alternativen unmöglich, bleibt
den Betroenen lediglich die Möglichkeit, die mit der Stelle verbundenen Arbeitsaufgaben zur
Referenz zu erklären. Aufgrund des erfahrenen sozialen Ausschlusses werden die Ergebnisse des
Vergleichs positiv interpretiert und zu den Arbeitskollegen kontrastiert. Im aktuellen Fall ginge
eine mögliche Beeinträchtigung der Gruppenleistung also in erster Linie durch die Exklusion
einzelner formaler Gruppenmitglieder aus (Formen von Sabotage konnten weder beobachtet noch
über die Befragung nachgewiesen werden). Auf diese Weise bietet die Theorie sozialer Vergleiche
einen aufschlussreichen Einblick in den Zusammenhang zwischen Arbeitsklima und -leistung. Der
soziale Kontext sowie dessen individuelle Wahrnehmung forcieren eine bestimmte Vergleichsmoti-
vation, die nicht zwangsweise kompatibel mit der ezienten Gestaltung von Arbeitsabläufen sein
muss. Zudem liegt der Zusammenhang zur Bildung von Arbeitszufriedenheit nahe. Sie entsteht
erstens über einen anderen Gegenstand (die Tätigkeit), und die Interpretation der Vergleichs-
daten ist zweitens wohl positiv verzerrt. Beide Indizien legen eine Parallele zu Formen diuser
Arbeitszufriedenheit nahe (Bruggemann 1976). Die verzerrte Selbstwahrnehmung verweist auf
Pseudo-Arbeitszufriedenheit, das Ausweichen auf andere Referenzen birgt ein Charakteristikum
der resignativen Form von Arbeitszufriedenheit.
Aus Sicht der Identication-Contrast-These ist das gleichzeitige Auftreten von Aufwärtsver-
gleichen und einer verbesserten Selbsteinschätzung auf die Identikation der Vergleichs- mit
ihrer Referenzperson zurückzuführen. Vor diesem Hintergrund ist interessant, dass Arbeitszu-
friedenheit insbesondere über kontrastive soziale Vergleiche gebildet wurde, nicht über assimilative.
Aufwärtsvergleiche verbunden mit einer negativen Selbsteinschätzungen lassen die Zufriedenheit
sinken, während Abwärtsvergleiche und positive Selbsteinschätzungen zu ihrer Verbesserung
beitragen. Das jeweilige Gegenteil gilt jedoch nicht.2 Der Wirkungsgrad dieses Zusammenhangs ist
dabei zum Teil vom sozialen Klima abhängig. So ist der Einuss kontrastiver Aufwärtsvergleiche
in wenig aggressiven Umgebungen erwartungsgemäß deutlich geringer als in eher aggressiven.
Ähnlich verhält es sich mit Konservatismus. Aggressive und konservative Umgebungen fördern
durch Wettbewerbsorientierung und Diskriminierung die Kontrastierung zu anderen Personen,
weswegen entsprechende Vergleiche ein höheres Gewicht erhalten. Die Persönlichkeitseigenschaft
des Neurotizismus verstärkt den Eekt kontrastiver Aufwärtsvergleiche noch weiter. Dieses Muster
kristallisiert sich jedoch erst im Verlauf des Planspiels deutlich heraus und bestätigt damit bisherige
Forschungsergebnisse. Während soziale Vergleiche in einer für den Akteur neuartigen Situation
vorwiegend der neutralen Selbstpositionierung dienen, werden sie fortlaufend mit wertenden
Elementen angereichert oder gezielt zur Verbesserung der Selbstwahrnehmung eingesetzt.
Ebenso wurden Moderationsaspekte des Klimas ausndig gemacht. So können von der individu-
ellen Vergleichsneigung nur unter Berücksichtigung des Arbeitsklimas Rückschlüsse auf die Praxis
sozialer Vergleiche gezogen werden. Abschnitt 13.3 (Seite 233) legt ausführlich dar, dass diese
Interaktionseekte sehr stark bei der Informationsakquise wirken, aber auch bei der Richtung der
Vergleiche und möglicherweise auch bei deren Interpretation. Grundsätzlich gilt für die Neigung zu
Fähigkeitsvergleichen, dass ein oenes und kooperatives Klima eine direkte Informationsakquise
ebenso wie indirekte (Informationen zu Referenzpersonen über Dritte einholen) oder passive
Formen (Beobachten der Referenzpersonen) befördert. Geht es jedoch um den Zusammenhang
2Hierbei ist nicht das grundlegende Zugehörigkeitsgefühl zu einer sozialen Gruppe gemeint, wie es etwa durch Commit-
ment ausgedrückt wird, sondern es geht eher grundsätzlich und wertungsfrei um die Betonung von Gemeinsamkeiten
zwischen der eigenen und der Referenzperson.
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zwischen der Neigung zu Meinungsvergleichen und Informationsakquise wird deutlich, dass das
Klima als Suppressor agiert. Ist die Umgebung eher konikthaft und durch Wettbewerb geprägt,
tendieren Personen mit hoher Vergleichsneigung eher zu einer passiven Informationsakquise. Auf
diese Weise müssen sie ihre Meinung nicht öentlich kundtun und entgehen möglichen Diskrimi-
nierungen durch ihre Kollegen. Das Resultat ist klar: Soziale Vergleiche werden aufwändiger und
die Interpretation der gewonnen Informationen unsicherer. Unter extremen Bedingungen, die im
Planspiel jedoch nicht entstanden, könnte dies zu Entgrenzungserscheinungen der Betroenen
führen. Sie sind sich der geringeren Verlässlichkeit der Vergleichsergebnisse bewusst, meiden
aber aufgrund der beschriebenen Umstände dennoch eine direkte und oene Kommunikation mit
ihren Referenzpersonen. Derselbe Eekt geht von Konservatismus aus, der den Austausch über
Arbeitsbedingungen unterdrückt.
Vor diesem Hintergrund erscheint plausibel, dass harmonische und oene Klimas die Intensität
von Eigenvergleichen verringern. In solchen Umfeldern neigten die Befragten seltener dazu, ihre
aktuelle Situation mit vorangegangenen Erfahrungen im Unternehmen zu vergleichen. Zwar sind
derartige soziale Vergleiche simpel und jederzeit möglich, sie liegen jedoch in ihrem Informations-
gehalt deutlich hinter jenen mit konkreten anderen Referenzpersonen zurück. Ohnehin ist fraglich,
ob in diesem Fall überhaupt von einem sozialen Vergleich gesprochen werden kann. Abgesehen
davon wird an dieser (Ausweich-)Praxis der negative Einuss aggressiven oder konservativen
Klimas deutlich.
Nahezu diametral entgegengesetzte Zusammenhänge entstehen bei grenzüberschreitenden
sozialen Vergleichen. Insofern die Teilnehmer der Meinung waren, in einem harmonischen Ar-
beitsumfeld zu agieren, tendierten jene mit hoher Vergleichsneigung seltener dazu, über Kollegen
aus anderen Abteilungen zu sprechen oder auch nur deren Situation zu antizipieren – beides
erneut ebenso aufwändige wie unsicherheitsbehaftete Praxen der Informationsakquise. Ist die
gegenteilige Situation gegeben und wird das Klima als weniger harmonisch eingestuft, kehrt sich
das Vorzeichen des Zusammenhangs um. Eine hohe Vergleichsneigung geht nun mit intensiven
grenzüberschreitenden Vergleichen einher. Die krasse Deutlichkeit dieses Eekts legt nahe, dass
bewusst weit entfernte Referenzpersonen herangezogen werden als klare Abgrenzung vom nä-
heren Arbeitsumfeld. Dass in konikthaften und wenig harmonischen sozialen Umfeldern die
Vergleichsneigung zunehmend mit Abwärtsvergleichen einher geht ist als komplementäres Ereig-
nis zu verstehen. Sie dienen gezielt dem Zwecke der Abgrenzung (kontrastive Abwärtsvergleiche)
und damit der Sicherstellung einer positiven Selbsteinschätzung beziehungsweise deren Abfedern.
Jedoch geht in Sonderfällen von einem aggressiven oder konservativen Klima ein positiver
Eekt aus. Freundliche und oene Klimas vermitteln den Akteuren den Eindruck, leichter und
auf direktem Wege an relevante Informationen gelangen zu können. Für Personen mit hoher
Vergleichsneigung (wofür maßgeblich Neurotizismus verantwortlich ist) kann dies negative Aus-
wirkungen haben. Sie suchen vermehrt nach Informationen und gehen soziale Vergleiche ein.
Der sich ihnen darbietende Möglichkeitsraum vermittelt jedoch gleichzeitig das Gefühl, zur bes-
seren sozialen Selbstpositionierung mehr oder detailliertere Informationen einholen zu können
(und/ oder zu müssen). Im Ergebnis sinkt die Rollenklarheit. Wird dem Umfeld aufgrund des (nega-
tiven) Klimas diese Möglichkeit jedoch abgesprochen, erscheinen die Bemühungen nach intensiver
Informationsakquise weniger aussichtsreich. Ohnehin werden Rollenerwartungen durch starrere
Strukturen klarer umrissen. Ab einem bestimmten Punkt protieren also Personen mit hoher
Vergleichsneigung von negativen Klimaaspekten.
Alle berichteten Interaktionseekte sind ausschließlich für die am Ende des Planspiels erhobenen
Daten gültig. Weder diese noch andere Wechselwirkungen zwischen Vergleichsneigung, Klimawahr-
nehmung und der Praxis sozialer Vergleiche sind für den ersten Tag nachweisbar. Selbst die Einüsse
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zentraler Persönlichkeitsmerkmale tauchen erst nach gewisser Zeit auf. Dies kann auf sowohl Grup-
pentstehungsprozesse als auch den Programmablauf sozialer Vergleichsprozesse zurückgeführt
werden, die teilweise miteinander einhergehen. Goodman (1977) setzt den sozialen Vergleichspro-
zess mit einem Algorithmus gleich. Durch einen externen Stimulus ausgelöst – im vorliegenden Fall
die Situation der Teilnahme an einem neuartigen Planspiel – sondiert die Fokusperson zunächst
den Kreis der angemessenen Referenzpersonen. Soziale Vergleiche an dieser Stelle zielen auf mit
der Vergleichsdimension assoziierte Eigenschaften der Referenzpersonen ab. Erst im Anschluss
wird die Dimension von eigentlichem Interesse evaluiert. Ein Merkmal der Teilnehmerkonstellation
des Planspiels war, dass die Akteure sich entweder kaum oder nicht kannten und somit den ersten
Schritt dieses Algorithmus durchlaufen mussten. Tuckman (1965) bezeichnet die erste Zeit des
Zusammenndens einer sozialen Gruppe als Forming-Phase. Hierzu meint er: „Groups initially
concern themselves with orientation accomplished primarily through testing. Such testing serves
to identify the boundaries of both interpersonal and task behaviors“ (396). Das Eingrenzen des
Referenzrahmens mit positiven und negativen Extremen ist ebenso eine bekanntes Phänomen der
Vergleichsforschung (Mussweiler u. a. 2004, 2006, Wilson 1973). Die in diesem Schritt erhobenen
Informationen sind unverzichtbar aber auch wertfrei, worin eine Ursache fehlender individueller
und klimatischer Eekte liegt. Erst wenn nach einiger Zeit die Vergleichbarkeit konkreter Refe-
renzpersonen feststeht und es darum geht, mittels sozialer Vergleiche Selbstverbesserungs- oder
Selbsterhöhungsmotiven nachzugehen, gewinnen externe Faktoren an Bedeutung. Sie bestimmen
zunehmend die Akquisestrategie (passiv oder aktiv, mögliche Grenzüberschreitungen), ankieren
die Interpretation der Daten (negative oder positive Verzerrungen) und favorisieren mögliche
Vergleichsdimensionen (Tätigkeitsgegenstand oder Qualität sozialer Beziehungen).
In welcher der insgesamt vier Entwicklungsphasen das Planspiel stoppte, kann nicht pauschal be-
antwortet werden. Das Modell bezieht sich auf Kleingruppen und nicht auf aus mehreren formalen
Abteilungen bestehende Organisationen. Sowohl die Gruppengröße als auch die Persönlichkeiten
der Beteiligten beschleunigen oder verlangsamen den Schritt in die nächste Phase, wobei eher von
einem ießenden Übergang als von einem klaren Schnitt auszugehen ist. Dass die storming-Phase
noch nicht komplett überwunden gewesen sein kann wird an dem Einuss kontrastiver sozialer
Vergleiche deutlich, welche im Gegensatz zu assimilativen stark auf die Arbeitszufriedenheit wir-
ken. Das Setting des Planspiels verhinderte eine natürliche Zusammensetzung der Abteilungen,
wodurch der Widerstand gegen Gruppeneinüsse sich möglicherweise in die Länge zog. Ebenso
können, wie eben beschrieben, die Interaktionseekte des Klimas als Indiz für das Wirken nor-
mativer Strukturen gelten und damit das Eintreten in die norming-Phase anzeigen. Der Verbleib
in diesem Stadium und sogar der Rückfall in vorgelagerte sind keine Ausnahme. Wie stark die
Teilnehmer in die performing-Phase eintraten, soll an dieser Stelle nicht weiter diskutiert werden.
Denn sollen Arbeitsteilung und Rollenhandeln als Kriterium dienen, so ist dies zu bejahen. Geht
es um das Verständnis der Spielregeln vor dem Ziel, die Organisation wirtschaftlich zu betreiben,
steht dort stattdessen ein klares Nein.
Dass die meisten hier berichteten Eekte erst am Ende des Planspiels sichtbar wurden, kann
natürlich auch methodische Gründe haben. Erstens weisen die Klimafaktoren Aggressivität und
Konservatismus für den ersten Tag zwar vertretbare Reliabilitätswerte auf, sie sind jedoch schlech-
ter als für den dritten Tag. Folglich ist die Messgenauigkeit des Konstrukts eingeschränkt. Ein
zweiter Fehler könnte in unpassenden Fragestellungen zu sozialen Vergleichen liegen, die auf
Praxen abzielten, die erst im Verlauf des Planspiels relevant wurden. In der anfänglichen Orien-
tierungsphase (forming) dominieren andere Motive, Prioritäten und Verfahren. Im „Regelbetrieb“




Abschließende Diskussion und konzeptuelle
Weiterentwicklung

15 Eckpunkte eines integrativen Ansatzes für ein besseres
Verständnis der Entstehung von Arbeitszufriedenheit
Der vorliegende Abschnitt besteht aus der Abstraktion der präsentierten Forschungsergebnisse, die
in einem theoretisch anschlussfähigen Konzept zur Rolle des Arbeitsklimas und sozialer Vergleichs-
prozesse für die Entstehung von allgemeiner Arbeitszufriedenheit mündet. Die Ergebnisse der
Feld- und Laborstudie wurden bereits an anderer Stelle umfassend diskutiert, sodass die folgende
Argumentation auf Referenzen zu auf konkreten empirischen Befunden der Arbeit verzichtet. Das
Ziel ist es, Eckpunkte eines Konzepts vorzustellen, in das diese Befunde einzubetten sind.
Nahezu alle Modelle über die Entstehung von Arbeitszufriedenheit sind sich darin einig, dass
soziale Vergleiche eine Rolle spielen. Da sie aber zu viel Wert auf die Ausgangsbedingungen
und das letztliche Resultat – den mehr oder weniger zufriedenen Akteur – legen, verkennen sie,
wie zentral die Rolle sozialer Vergleiche wirklich ist. Wenn die Arbeitszufriedenheitsforschung
etwas über die Entstehung von Zufriedenheit erfahren möchte und nicht nur linkage research
betreiben will, muss sie Vergleichsforschung betreiben. Dies gilt insbesondere bei der Untersuchung
des Zusammenhangs von psychischem Klima und allgemeiner Arbeitszufriedenheit. Was dabei
hilft ist, dass die Konzepte zu sozialen Vergleichsprozessen, dem psychischen Klima und der
Arbeitszufriedenheit ihre gemeinsame Schnittmenge in der akteurszentrierten Perspektive nden.
Was es erschwert: der chimäre Charakter des Arbeitsklimas.
Das psychische Klima bezeichnet die kognitive Repräsentation des direkten sozialen Umfelds
und ist aus dieser Sicht eine individuelle Konstruktionsleistung. Gegenstand der Wahrnehmung
sind aber zumeist soziale Strukturen, Umgangsformen oder Erwartungshaltungen, also intersub-
jektiv hergestellte Arbeitsbedingungen, die darüber hinaus dem Beobachter oftmals objektiviert
gegenübertreten. Psychisches und soziales Klima hängen demnach untrennbar zusammen. Das,
was wahrgenommen wird, wird unter eigener Beteiligung sozial konstruiert. Doch das Klima
ist nicht nur Gegenstand der Wahrnehmung, sondern bestimmt durch seinen teils normativen
Charakter auch den Wahrnehmungsprozess (beispielsweise durch Sensibilisierung für bestimmte
Themen, die durch das soziale Umfeld als wichtig deniert werden).
Es existieren zwei dominante Lesarten des psychischen Klimas. Erstens kann das Klima als
multidimensionales Konstrukt verstanden werden. Dessen einzelne Dimensionen sind nicht nur
Organisationsforschern bekannt: gegenseitige Unterstützung, das Verhältnis zu Vorgesetzten, Regu-
liertheit oder Handlungsfreiheit sind prominente Beispiele. Und sie werden oft in einem Atemzug
mit Zufriedenheit genannt. Locker ausgelegt kann so jede Beobachtung eines Beschäftigten als
Teil des Arbeitsklimas erfasst werden, insofern dabei sozial- oder formalstrukturelle Aspekte eine
Rolle spielen. Allenfalls Beschreibungen von solitär ausgeführten Arbeitstätigkeiten würden keine
klimatischen Aspekte abbilden. Das Klima lässt sich aber zweitens auch als kognitives Schema
und damit deutlich enger auslegen. Aus dieser Perspektive fungiert es vielmehr als diuse Hin-
tergrundfolie; als grundsätzliche Art und Weise, wie die Umwelt zu erschließen und zu bewerten
ist, wie ein Akteur Erkenntnis erlangt. Das psychische Klima als kognitives Schema präsentiert
sich als Amalgam verschiedener individueller Dispositionen und Persönlichkeitseigenschaften. Ich
argumentiere zunächst aus der ersten Perspektive, dem Klima als multidimensionalem Konstrukt.
Das psychische Klima unterteilt sich in seiner Wirkung auf soziale Vergleiche in zwei Kategorien:
aektive und regulative Klimadimensionen. Dies stützt die These von Benzer und Horner (2015),
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die für „relational climate“ und „task climate“ eigenständige Eekte auf die allgemeine Arbeitszu-
friedenheit identizieren. Die vorliegende Arbeit belegt diese Vermutung dahingehend, dass beide
Kategorien auf ihre ganz eigene Art mit sozialen Vergleichsprozessen korrespondieren. Eine grobe
Unterscheidung kann zwischen Klimaaspekten gezogen werden, die sich auf die Beschreibung
direkter sozialer Interaktionsbeziehungen richten und eine nicht zu vernachlässigende aekti-
ve Komponente besitzen. Dazu zählen in erster Linie Wärme, Commitment und Beziehung zu
Vorgesetzten und Kollegen. Zu den regulativen Dimensionen gehören jene Aspekte, die sich mit
strukturellen Gegebenheiten wie Regeln, Normen formalen Abläufen oder Autonomie auseinan-
dersetzen. Von beiden Komponenten des Klimas gehen genuine Eekte auf die Gestalt sozialer
Vergleiche aus.
Die aektive Seite des Klimas entscheidet über die Attraktivität potenzieller organisationsin-
terner Referenzpersonen wie Kollegen und Vorgesetzte. Mit steigender Zuneigung erscheinen
sie der Fokusperson als ähnlicher und vertrauenswürdiger. Gemeinsamkeiten werden stärker
betont als Unterschiede, was zwei Auswirkungen auf soziale Vergleiche hat. Erstens erhöhen sie
deren Häugkeit und Intensität, indem sie die Vergleichsneigung anheben. Es erscheint schlicht
sinnvoller (ezienter), sich mit ähnlichen Referenzpersonen zu vergleichen. Die Ergebnisse sind re-
liabler und besser auf die eigene Person übertragbar, die Interpretation sozialer Informationen wird
deutlich erleichtert (Mussweiler 2003, Mussweiler u. a. 2006). Nicht zuletzt ist die Informationsak-
quise wesentlich einfacher. Direkte Interaktion oder oene Beobachtung werden nicht als störend
empfunden und die Referenzpersonen verschließen sich seltener der Kommunikation (unter der
Prämisse der gegenseitigen Erwiderung der Zuneigung zwischen Fokus- und Referenzperson,
wovon aber grundsätzlich auszugehen ist). Damit steht der Fokusperson ein breiteres Instrumenta-
rium an Erhebungsmethoden zur Verfügung. Zweitens beeinussen aektive Klimadimensionen
die Interpretation der Vergleichsergebnisse. Werden die Referenzpersonen als grundsätzlich einem
selbst ähnlich angesehen, entspricht dies der Tendenz, sich mit ihr zu identizieren. Werden nun
bei der Referenzperson Merkmale ausgemacht, hinsichtlich derer sie der eigenen Person überlegen
ist (Aufwärtsvergleiche), fördert die Identikation Selbstverbesserungs- und Wachstumsmotive
(Buunk und Ybema 1997, Smith 2000, Wood 1996). Der Mechanismus der Identikation mit der
Referenzperson birgt zwar auch Risiken (Abwärtsvergleiche können unter solchen Umständen
beispielsweise zu negativen emotionalen Reaktionen führen), im empirischen Material konnte
dies jedoch nicht beobachtet werden. Grundsätzlich scheint eine Aufwärtsorientierung zu gelten.
Über beide Mechanismen sorgt die aektive Komponente des Arbeitsklimas für einen Anstieg
der Vergleichsneigung und zu oenerer Kommunikation. Ein Aspekt bleibt indes unklar. So kann
nicht mit Gewissheit gesagt werden, ob soziale Vergleichsprozesse infolge einer allgemein inten-
siveren Kommunikativität steigen, oder ob die aektive Komponente des Klimas gezielt soziale
Vergleiche fördert. Was allerdings festgehalten werden kann ist, dass das Klima die Gesprächs- und
Vergleichshäugkeit hinsichtlich sozialer Aspekte im Arbeitsumfeld forciert. Kommunikation über
individuelle Themen wie Karriere, Entlohnung und Weiterentwicklung bleiben vom aektiven
Klimaaspekt unberührt.
Im Gegensatz dazu wirken regulative Aspekte des Arbeitsklimas auf die Notwendigkeit sozialer
Vergleiche. Hierzu zählen maßgeblich Dimensionen wie Koniktmanagement, Innovationsorientie-
rung oder gegenseitige Unterstützung (letzteres keinesfalls zu verwechseln mit Commitment). Als
Erwartungsstrukturen fordern sie einen intensiven sozialen Austausch ein, aus dem zwangsweise
vermehrt soziale Vergleiche resultieren. Sie laufen allerdings auf einer instrumentellen Ebene
ab. Derart erzwungene Vergleiche besitzen einen anderen Inhalt, bei dem es weniger um soziale
Beziehungen und Meinungsvergleiche, sondern um die konkrete Arbeitstätigkeit und Fertigkeiten
geht. Da sie einer anderen Motivation unterliegen und mehr oder weniger als Nebenprodukt ande-
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rer sozialer Praxen entstehen, ießen solche Vergleiche zudem weniger stark in die Entstehung
von Arbeitszufriedenheit ein. Dies deckt sich mit den Befunden seltener Studien zu erzwungenen
sozialen Vergleichen (Diener und Fujita 1997). Doch von ihnen geht noch ein weiterer Eekt
aus: Regulative Klimadimensionen bestimmen maßgeblich, ob Arbeitsthemen in private Kontexte
getragen werden und damit soziale Vergleiche grenzüberschreitend stattnden. Ihr möglicher
Eekt auf Arbeitszufriedenheit ist dann indirekter als bei aektiven Dimensionen. Sie wirken auf
die allgemeine Lebenszufriedenheit, die dann wieder auf Arbeitszufriedenheit ausstrahlt. Dies
liefert eine Erklärung für die Ergebnisse von Bowling u. a. (2010), die einen dominanten Eekt des
subjektiven Wohlbendens auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit konstatieren. Die Betroenen
erfahren eine „Kolonialisierung“ ihres Privatlebens durch Elemente des Arbeitslebens. Aektive
Klimadimensionen fördern schwerpunktmäßig die Entstehung von Arbeitszufriedenheit innerhalb der
Organisation, regulative Klimadimensionen schwerpunktmäßig außerhalb der Organisation.
Arbeitszufriedenheit ist ein ähnlich multidimensionales Konstrukt wie Arbeitsklima. Zufrieden-
heit kann mit Bezug zu unzähligen Aspekten entwickelt werden. Sowohl bestehende Forschung als
auch die vorliegende Studie zeigt, dass die allgemeine Arbeitszufriedenheit nicht die Summe von
Einzelzufriedenheiten ist. Sie ist deutlich diuser und trägt eine wesentliche aektive Komponente,
weswegen sie beispielsweise mit der Zufriedenheit der Qualität sozialer Beziehungen stärker
zusammenhängt als mit karriererelevanten Aspekten. Dieser Teil der Arbeitszufriedenheit geht in
erster Linie auf die Integration in das Arbeitsumfeld und die Anerkennung durch Kollegen und
Vorgesetzte zurück. Aus der Perspektive der Theorie der sozialen Identität, den Grundannahmen
Festingers und der Sozialisationsforschung wird der Zusammenhang nun klar: Die Integration in
ein soziales Kollektiv, gleichbedeutend mit der Anerkennung durch die bestehenden Mitglieder,
erfolgt in erster Linie über die Entwicklung geteilter Auassungen und Einstellungen in Abgren-
zung zu anderen sozialen Gruppen. Dazu bedarf es Meinungsvergleichen, die von den aektiven
Elementen des Arbeitsklimas gefördert werden. Ein warmes Klima lädt zu Vergleichen ein und
erschat damit den Rahmen eines weitgehend problemfreien Austauschs, der die Prozesse der
gruppeninternen Anpassung und Assimilation deutlich erleichtert. Weil soziale Nähe ein menschli-
ches Grundbedürfnis darstellt, ist es ein entscheidender Faktor der Arbeitszufriedenheit. Nähe wird
über soziale Vergleiche hergestellt, und ein positives aektives Klima stellt dafür die erforderlichen
Gegebenheiten bereit. Dies ist einer der Pfade zwischen Arbeitsklima und Arbeitszufriedenheit.
Grenzüberschreitende soziale Vergleiche bergen ein erhebliches Informationsdezit. Weil sie aber
deutlich wichtiger zur Beurteilung der eigenen Arbeitssituation sind als organisationsinterne Verglei-
che, überbrücken die Fokuspersonen dieses Dezit mit eigenen Konstruktionsleistungen. Dies führt
zu globalen Eekten. Das Arbeitsklima formt nicht nur soziale Vergleiche, es kann auch deren
Gegenstand sein. Innerhalb des direkten Arbeitsumfelds verspricht der Vergleich des Arbeitsklimas
nur begrenzten Informationsgehalt. In diesem sozialen Kreis herrscht eine sehr ähnliche Klimaauf-
fassung. Die Interaktionsdichte ist hoch, die Personen bewegen sich in denselben Strukturen,
halten sich an dieselben Regeln und Normen und besitzen ein gemeinsames Wertverständnis.
Brauchbare Informationen entstehen hingegen aus Unterschieden, die bestenfalls noch erklärbar
sind. Vergleiche des Arbeitsklimas mit dem der eigenen Kollegen fördert kaum mehr als margi-
nale Dierenzen zutage, was sie für die Evaluation der eigenen Situation nahezu unbrauchbar
macht. Zur idealen Referenzperson sollten auf der relevanten Dimension mäßige, aber deutliche,
Unterschiede bestehen, wobei die Person als solche der eigenen ähnlich sein sollte. Ein Beispiel:
Der Vergleich des eigenen Verhältnisses zum Vorgesetzten mit jenem einer Referenzperson ist nur
dann vielversprechend, wenn die Referenzperson in einer ähnlichen Position zum Vorgesetzten
steht oder etwa vergleichbare Charaktereigenschaften aufweist wie man selbst. Die Rahmenbedin-
gungen müssen schlicht eine Vergleichbarkeit gewährleisten. Jenseits dessen steht der Akteur vor
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dem Problem, wie einzelne Klimadimensionen mit Referenzpersonen zu vergleichen sein sollen.
Innerhalb der Organisation mag dies noch verhältnismäßig einfach funktionieren. Fokus- und
Referenzperson benden sich in äußerst ähnlichen Kontexten, zählen vielleicht dieselben Personen
zu ihrem Umfeld und kennen die organisationalen Eigenschaften, Regelungen oder Besonder-
heiten. Es besteht schlicht geringer Erklärungs- und Interpretationsbedarf bei der Verarbeitung
sozialer Informationen (sehr hohe Vergleichbarkeit). Bei Referenzpersonen jenseits der Organisati-
onsgrenze ist dies schon schwieriger. Hier herrscht ein krasses Informationsdezit. Sie arbeiten
in anderen Organisationen und besetzen dort unter Umständen auch andere Positionen als die
Fokusperson in ihrem Unternehmen. Strukturen und Abläufe sind schwer vergleichbar und es ist
eine aufwändige Abstraktion nötig, um sich in die Situation der Referenzperson hineinzuversetzen.
Einige Ergebnisse der vorangegangenen Untersuchung lassen sich dahingehend interpretieren,
dass dies- und jenseits der Organisationsgrenze unterschiedliche Vergleichslogiken dominieren.
Während Vergleiche mit organisationsinternen Referenzpersonen unter der Prämisse der Ähn-
lichkeit ablaufen, scheinen solche mit externen Referenzpersonen unter jener der Kontrastierung
stattzunden. Belastbare Aussagen kann jedoch nur vertiefende Forschung liefern.
Die empirischen Befunde unterstützen die These, dass bei der Bildung von Arbeitszufriedenheit
Vergleiche des Klimas mit organisationsexternen Referenzpersonen eine gewichtigere Funktion
zukommt als mit Kollegen und anderen internen Referenzpersonen. Arbeitszufriedenheit erweist
sich als enorm relationales Konstrukt. Am stärksten scheint dies auf die allgemeine Arbeitszufrie-
denheit zuzutreen, mit Abstrichen auch auf die spezielle Zufriedenheit mit der Qualität sozialer
Beziehungen (beide hängen ja bekanntlich stark zusammen). Die signikanten Zusammenhänge
der einzelnen Klimadimensionen mit der allgemeinen Arbeitszufriedenheit lösen sich nahezu
komplett auf, wenn die gemeinsam geteilte Varianz mit der Einschätzung der allgemeinen Zufrie-
denheit externer Referenzpersonen auspartialisiert wird. Geschieht dies stattdessen mit internen
Referenzpersonen, tritt kein Eekt auf. Die Pauschalität dieses Eekts ist damit zu erklären, dass
die Fokusperson sich kein detailliertes Urteil über die Situation (einzelne Ausprägungen der Klima-
dimensionen) seiner externen Referenzpersonen bilden kann. Sie verschat sich daher eine diuse
Vorstellung (sei es ein Bauchgefühl oder konkrete Gegebenheiten, die sie verallgemeinert) und
gleicht diese mit der eigenen Situation ab. Der pauschale Eekt deutet noch auf einen weiteren
Punkt hin: das psychische Klima als individuelle Disposition und kognitives Schema höherer
Ordnung. Darin könnte der Ausgangspunkt für die Antizipation des Arbeitsklimas organisati-
onsexterner Referenzpersonen liegen. Schemas höherer Ordnung sind Interpretationshilfen, mit
denen von Einzelereignissen auf Gesamtsituationen geschlossen werden kann. Sie bestehen aus
Sinnzusammenhängen, welche kausale Beziehungen zwischen bestimmten Phänomenen ziehen.
Beispielsweise könnte auf diese Weise ein als autokratisch geschilderter Vorgesetzter (Information
der Referenzperson) von der Fokusperson schnell zu einem insgesamt kühlen, einschüchternden
und stark regulierten Klima verallgemeinert werden, weil sie es selbst oftmals so erlebt hat. Die
Referenzperson mag dies zwar deutlich dierenzierter beurteilen, kann der Fokusperson jedoch
unmöglich alle relevanten Informationen objektiv vermitteln. Letztere ist somit auf ihre eigenen
Konstruktionen angewiesen. Diese können nur holzschnittartig sein, weswegen die empirischen
Befunde einen solch pauschalen Eekt zeigen.
Sogleich wirft eine solche Lesart des Klimas die Frage auf, wie scharf die Eekte des psychi-
schen Klimas als kognitives Schema und des Klimas als multidimensionale Repräsentation des
Arbeitsumfelds empirisch voneinander getrennt werden können. Zweifelsohne stellt dies eine
große Herausforderung dar und kann mit dem verfügbaren Datenmaterial nicht geleistet werden.
Allerdings ist diese Frage besser in psychologischen und kognitionswissenschaftlichen Disziplinen
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aufgehoben. Zudem bleibt oen, wie zielführend eine solche Unterscheidung ist und worin ein
möglicher Erkenntnisgewinn für die Organisationswissenschaft bestünde.
Das zentrale Dilemma für den Akteur besteht nun darin, dass solche Informationen für den
sozialen Vergleich und die Selbstverortung sehr viel wertvoller sind als organisationsintern gewon-
nene. Um es noch etwas zuzuspitzen: Sind das Arbeitsklima oder die Arbeitssituation Gegenstand
sozialer Vergleiche, sind organisationsexterne Referenzpersonen eine wertvollere Informations-
quelle als organisationsinterne Referenzpersonen aus dem näheren Arbeitsumfeld. Vergleiche mit
Externen erfordern hingegen aufwändige kognitive Prozesse der Abstraktion, Konstruktion und
Interpretation. Die Ergebnisse werden damit anfälliger gegenüber emotionalen, aektiven und
situativen Einussfaktoren und damit weniger verlässlich. Der Akteur steht somit vor der Aufgabe,
diese Vor- und Nachteile auszubalancieren. Ob er sich dieses Dilemmas immer bewusst ist und
welche Lösungsstrategien hierbei zum Einsatz kommen, muss an dieser Stelle ebenso oen bleiben.
Stabilisierte Arbeitszufriedenheit entsteht vorrangig durch soziale Vergleiche außerhalb der Organi-
sation, diuse Formen der Arbeitszufriedenheit durch soziale Vergleiche innerhalb der Organisation
und die Neuausrichtung von Vergleichszielen. Die bisherigen Aussagen bezogen sich maßgeblich
auf Formen der progressiven und stabilisierten Arbeitszufriedenheit. Wie die beiden empirischen
Studien dieser Arbeit zeigen, spielt das Arbeitsklima ebenso bei der Entstehung von Pseudo-
Arbeitszufriedenheit eine interessante Rolle. Wird das Arbeitsklima als dahingehend unvorteilhaft
beschrieben, dass wenig Raum für eine persönliche Weiterentwicklung besteht, erfolgt eine Über-
bewertung der Qualität sozialer Beziehungen bei der Bildung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit.
Unter dieser Bedingung speist sie sich stärker aus der Einschätzung des gegenseitigen Umgangs
und menschlichen Miteinanders, weniger aus karriererelevanten Aspekten. Gleichzeitig bleiben
die individuellen Präferenzen unverändert; sozialen Beziehungen wird also nicht mehr Bedeutung
zugewiesen. Es erfolgt demnach keine Anpassung des Vergleichsniveaus oder eine Neukongurati-
on von Präferenzmustern. Dies ist durchaus als Kompensationsstrategie des „Meine Perspektive ist
zwar schlecht, aber meine Kollegen sind wenigstens nett zu mir“ zu verstehen, also als selbstbetrü-
gerisches Ausweichen auf andere Kategorien. Ebenso können das Gefühl der sozialen Isolation oder
des Abgehängt-Sein zu einer Veränderung des Vergleichsgegenstands führen. Soziale Vergleiche
folgen dann weniger der sozialstrukturellen Selbstpositionierung, sondern konzentrieren sich auf
die persönliche Leistung und die Qualität der eigenen Arbeit. Den Betroenen geht es vielmehr
darum, mit sich selbst zufrieden zu sein; und die Kriterien hierfür denieren sie auch selbst. Die
Arbeitszufriedenheitsforschung behandelt dieses Phänomen unter dem Begri der Selbstregulation
von Arbeitszufriedenheit (Bowling u. a. 2005). Die vorliegende Arbeit konnte zeigen, dass sich
dieser Prozess im Bereich sozialer Vergleiche abspielt, denn die Diskriminierung im Arbeitsum-
feld spiegelt sich in deren Neuausrichtung wider. Die Positionierung als Außenseiter ist selten
das Ziel der Betroenen, sondern wird in der Form des Arbeitsklimas als externe Zuschreibung
wahrgenommen.
Soziale Vergleiche werden gezielt eingesetzt, um subjektiv-gefühlte Autonomie herzustellen. Die
Positionierung im sozialen Raum ist sodann keine Eigenleistung mehr, sondern folgt dem Dik-
tat des Umfelds. So ist der Rückzug auf die eigene Person möglicherweise sogar ein Akt der
(Wieder-)Herstellung individueller Autonomie. Wenn ein diskriminierendes Umfeld dem Akteur
die Möglichkeit der eigenmächtigen Positionierung nimmt, positioniert er sich eben in Bezug auf
sich selbst (retrospektive und prospektive Vergleiche) oder auf die Arbeit, die er leistet. Diese
Aspekte kann er schlicht besser kontrollieren. Auf die beschriebene Art fungieren soziale Verglei-
che als Vermittler zwischen negativ empfundenen Klimas und der Entstehung diuser Formen
der Arbeitszufriedenheit. Die Kontrollierbarkeit der Situation scheint hierfür essenziell zu sein.
Ein einschränkendes Klima verringert das subjektive Kontrollgefühl, worauf der Akteur mit ei-
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ner Neuausrichtung der Praxis seiner sozialen Vergleiche reagiert und darüber letztlich auch
ein Kontrollgefühl generiert. Dass soziale Vergleiche wie im Falle von Selbstüberhöhung durch
Abwärtsvergleiche als Coping-Instrument eingesetzt werden, ist ebenso bekannt wie die Tatsache,
dass das subjektive Kontrollgefühl eine entscheidende Komponente der Vergleichsrichtung und
Ergebnisinterpretation ist. Vor diesem Hintergrund und den empirischen Befunden erscheint die
Schlussfolgerung nur konsistent, dass soziale Vergleiche als Coping-Instrument dienen können,
um subjektives Kontrollgefühl zu erlangen und damit negativen externen Bedingungen entgegen-
zutreten.
Allein die Existenz diuser Formen der Arbeitszufriedenheit sollte als Beweis dafür gelten, dass
Individuen ein Mindestmaß an Zufriedenheit für sich sicherstellen möchten und dafür aufwän-
digere kognitive Prozesse anstoßen (Bledow u. a. 2011, Bowling u. a. 2005). Soziale Vergleiche
erscheinen als essenzieller Bestandteil für diese Aufrechterhaltung der Arbeitszufriedenheit in
kritischen Situationen. Gemeinsam mit Einstellungen, kognitiven Schemas und Sinnzusammen-
hängen ermöglichen sie die Wahrnehmung und Interpretation der sozialen Umwelt und erweisen
damit auch ihren Dienst als Steuerungsinstrument. Am Beispiel der Pseudo-Arbeitszufriedenheit
ist klar erkennbar, dass bestimmte Kompensationsstrategien mittels sozialer Vergleiche realisiert
werden (können). Nachfolgende Forschung sollte sich diesem Thema verstärkt widmen. Belastbare
Studien liegen bisher nur für medizinische Fragestellungen vor.
Hinter den unterschiedlichen Formen von Arbeitszufriedenheit stehen spezische Vergleichspraxen
und Motive. Die Eekte des Klimas auf die Entstehung von Arbeitszufriedenheit sind nicht-linear in
dem Sinne, dass eine Verschlechterung des Klimas die gegensätzlichen Eekte auf soziale Vergleiche
hätte wie eine Verbesserung. Stabilisierte Arbeitszufriedenheit entsteht auf anderen Wegen als
resignative oder Pseudo-Arbeitszufriedenheit. Während ersteres in Umfeldern anzutreen ist, die
von den Beteiligten als positiv bewertet werden, ist bei letzteren das Gegenteil der Auslöser. Eine
Verschlechterung des Klimas hat auf soziale Vergleiche somit nicht die gegenteilige Wirkung wie
eine Verbesserung. Sie aktiviert hingegen völlig andere Praxen und Logiken. Dieser Sachverhalt
könnte eine Begründung für zum Teil widersprüchliche Befunde verschiedener Studien über den
Zusammenhang von Klima und Zufriedenheit sein. Hinzu kommt, dass die übliche Klima- und
Zufriedenheitsforschung von linearen Beziehungen ausgeht (sie jede Metastudie, beispielsweise
Carr u. a. 2003 und Parker u. a. 2003). Eine Ausnahme bildet zwar die Arbeit von Baltes u. a. (2002),
doch auch sie argumentieren nur mit quadratischen Eekten. Die vorliegende Studie stellt darüber
hinaus fest, dass mit der Veränderung des Klimas kategoriale Eekte auftreten können. Selbst in
einem einschränkenden und kalten („schlechten“) Klima kann die allgemeine Arbeitszufriedenheit
überraschend hoch ausfallen, indem die Akteure ihre sozialen Vergleiche entsprechend modellieren.
Dies gelingt ihnen innerhalb der Organisation besser als bei grenzüberschreitenden Vergleichen,
denn ihre Informationslage über das eigene Arbeitsumfeld ist deutlich besser als über jenes
der externen Referenzpersonen. Sie sind freier in der Wahl ihres Vergleichsgegenstands und
möglicher Informationsakquisestrategien. Aus diesem Grund ist der primäre Ursprung diuser
Formen der Arbeitszufriedenheit eher innerhalb der Organisation zu suchen, während stabilisierte
Arbeitszufriedenheit ebenso über grenzüberschreitende Vergleiche entsteht.
Letztlich sei noch ein strukturationstheoretischer Blick auf das Verhältnis von Arbeitsklima und
sozialen Vergleichen geworfen. Der Einuss des Klimas auf soziale Vergleiche scheint jenem der
Vergleiche auf das Klima deutlich überlegen zu sein. Damit bestätigen die Befunde jene früherer
Studien. Die Richtung sozialer Vergleiche und die Praxen der Erhebung relevanter Vergleichsinfor-
mationen orientieren sich an Regeln, Normen und Umgangsformen, aber sie wirken nicht aktiv
verändernd auf sie ein. Dass sie sie in passiver Form reproduzieren, steht dabei außer Frage. Nur
sind soziale Vergleiche überwiegend in andere intersubjektive Praxen eingebunden, verlaufen
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meistens unbewusst und bilden eher selten eine treibende Kraft. Es ist unwahrscheinlich, dass von
ihnen allein ein signikanter Veränderungsdruck auf das Arbeitsklima ausgeht.
Die vorliegende Arbeit verfolgte von Beginn an eine breite Fragestellung und besitzt daher
einen starken explorativen Charakter. An ihrem Ende kann nicht die eine Erkenntnis oder Antwort
stehen. Dazu ist das Forschungsfeld noch zu dius. Etwas mehr Klärung konnte jedoch geschaen
werden. Nur ist es eine paradoxe Eigenschaft der Wissenschaft, dass sie sich Erkenntnisgewinne
durch das Aufwerfen neuer Fragen erkaufen muss. Beides – Erkenntnisse und Fragen – sollen
abschließend in Thesenform zusammengefasst werden:
1. Die Arbeitszufriedenheitsforschung sollte der Organisationsgrenze als Informationsgefäl-
le stärkere Beachtung schenken. Auf beiden Seiten dominieren unterschiedliche Logiken
sozialer Vergleiche. Innerhalb der Organisation stehen sie im engen Verhältnis zum mensch-
lichen Grundbedürfnis der sozialen Nähe. Positive aektive Klimadimensionen unterstützen
Meinungsvergleiche und stärken damit gegenseitige Verbundenheit und soziale Identität.
Ein Klima der Exklusion Einzelner fördert die Entstehung von Pseudo-Arbeitszufriedenheit,
die über soziale Vergleiche realisiert wird. Jenseits der Organisationsgrenze dient das Klima
als Vergleichsgegenstand, wobei die Situation und das Arbeitsumfeld der Referenzpersonen
maßgeblich auf Konstruktionen beruht.
2. Es bestehen berechtigte Zweifel an einem rein linearen (oder grundsätzlicher: metrischen)
Zusammenhang zwischen Arbeitsklima, sozialen Vergleichsprozessen und allgemeiner Ar-
beitszufriedenheit. Er ist auch kategorialer Natur in dem Sinne, dass konkrete Klimakongu-
rationen bestimmte Vergleichspraxen auslösen, die in je spezischer Weise einzelne Formen
der Arbeits(un)zufriedenheit generieren. Künftige Forschung sollte sich mit solchen spezi-
schen Konstellationen beschäftigen und charakteristische Zusammenhänge herausarbeiten.
Die Theorie des sozialen Vergleichs kann insbesondere bei der Erforschung diuser Formen
der Arbeitszufriedenheit wertvolle Impulse geben.
3. Soziale Vergleiche erscheinen als wesentliche Komponente individueller Coping-Strategien.
Sie werden nicht nur zur bloßen Evaluation, sondern auch der Konstruktion und Neudeniti-
on der sozialen Umwelt eingesetzt. Die Theorie sozialer Vergleiche bietet einen interessanten
und vielversprechenden Ansatz um beispielsweise abweichendes Verhalten in Organisatio-
nen besser zu verstehen. Die Gestalt sozialer Netzwerke, in denen Vergleiche stattnden,
kann als Indikator für Entgrenzungserscheinungen, Isolation und vielleicht auch Burnout
dienen. Sind Referenzpersonen zu ähnlich oder unterschiedlich fehlen der Fokusperson feste
Ankerpunkte. Vertiefende Erkenntnisse in diesem Bereich können einerseits fruchtbar für
die Sozialisationsforschung sein, andererseits konkrete Handlungsanweisungen bei Fusionen
von Arbeitsgruppen oder der Integration neuer Beschäftigter hervorbringen.
4. Die aufgeführten Befunde deuten auf ein enges Zusammenspiel von Klima und sozialen Ver-
gleichen auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit, lassen aber keine Schlüsse auf die Leistung
der Beschäftigten oder die Ezienz ihrer Tätigkeit zu. Zwar ist bekannt, dass ein Klima der
Integration und hohe Zufriedenheit positiv auf den Verbleib in der Organisation wirken.
Sie sagen aber nicht zwingend etwas darüber aus, inwiefern die Beschäftigten im Sinne der
Organisation handeln und sich an deren Zielen orientieren. Hier sind Forschungsansätze
wünschenswert, die klimatische Faktoren, soziale Vergleiche und Leistungsindikatoren in
den Blick nehmen. Ein möglicher Ansatzpunkt ist die individuelle Neigung zu Fähigkeits-
vergleichen. In der vorangegangenen Analyse spielten sie aufgrund fehlender signikanter
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Zusammenhänge eine Nebenrolle, was höchstwahrscheinlich auf die Zieldimension der Ar-
beitszufriedenheit zurückzuführen ist. Zumindest aus dieser Perspektive scheinen Leistung
und Zufriedenheit auf unterschiedlichen Praxen sozialer Vergleiche zu basieren.
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16 Grenzen der Untersuchung
Natürlich ist die vorliegende Arbeit nicht frei von Limitationen, und diese sollen im abschließenden
Kapitel thematisiert werden. Sie resultieren maßgeblich aus der methodischen Herangehensweise
und dem Sample
Die geringe Fallzahl der Feldstudie ist ein ernsthaftes Problem und lädt zur Kritik ein. Kleine
Stichproben neigen zu niedrigen Teststärken und einem steigenden Beta-Fehler. Ein hoher Beta-
Fehler birgt die Gefahr, dass real existierende Eekte nicht gefunden werden. Es mag also sein,
dass aufgrund der geringen Fallzahl einige Unterschiede oder Zusammenhänge unentdeckt blieben.
Auf der anderen Seite bergen hohe Fallzahlen die entgegengesetzte Gefahr: dass Eekte signikant
werden, selbst wenn sie vernachlässigbar klein sind. Ein verwandter Kritikpunkt besagt weiterhin,
dass übliche statistische Verfahren hohe Anforderungen an das Datenmaterial haben, was eine
große Stichprobe unabdingbar macht (Normalverteilung, Mindestgruppengröße bei t-Tests und
so weiter). Auch dieses Kriterium ist im vorliegenden Fall gefährdet. All dies ist jedoch kein
Grund, die Ergebnisse in Frage zu stellen. Parametrische statistische Verfahren kamen nur in
Einzelfällen zum Einsatz und dienten teilweise auch nur der Visualisierung. Der überwiegende
Teil der Berechnungen erfolgte mittels nicht-parametrischer konservativer Verfahren, die deutlich
weniger Ansprüche an das Datenmaterial erheben. Neben den reinen Signikanztests erfolgten
zusätzlich – wo es möglich war und die entsprechenden statistischen Verfahren existieren –
Berechnungen der Eektstärke. Sie zeigt an, wie relevant oder beachtenswert ein Eekt ist. Bei
allen statistischen Berechnungen wurde die Fallzahl berücksichtigt. Ein Problem muss jedoch
oen eingestanden werden: Es ist nicht auszuschließen, dass es systematische Ausfälle beim
Rücklauf gegeben hat. Eine Abteilung der Feuerwehr verweigerte geschlossen und beim privaten
Bildungsträger el der Rücklauf überraschend gering aus. Welche Gründe dahinter stehen ist
unklar, aber es kann nicht ausgeschlossen werden, dass ein Großteil der Verweigerer eine spezielle
Arbeitseinstellung besitzt, die das Interesse an solchen Befragungen gegen Null tendieren lässt.
Dies kann die Ergebnisse dahingehend verzerrt haben, das bestimmte Motivationsmuster nicht
oder nur kaum vertreten sind. Ein Indiz dafür ist die geringe Quote von Abwärtsvergleichen, die
eher zur Praxis von Personen zählen, die sich abgehängt oder ungerecht behandelt fühlen.
Die Analyse birgt weiterhin einige Unsicherheiten durch die Operationalisierung des Arbeits-
klimas als psychological climate. Der Arbeit gelingt es nicht im ausreichenden Maße, kognitive
Repräsentationen des Arbeitsumfelds von kognitiven Schemas der Beobachter zu trennen. Damit
geht die Gefahr einher, nicht genau beurteilen zu können, inwieweit beobachtete Eekte des
Klimas auf individuelle Dispositionen oder doch das konkrete Arbeitsumfeld zurückzuführen
sind. Darin äußert sich ein Problem der konstruktivistischen Sichtweise, das sich bis in die Ope-
rationalisierung des Arbeitsklimas in den verwendeten Fragebögen zieht und – ironischerweise
– auf soziale Vergleiche zurückzuführen ist. Die Befragten beider Studien sollten ihr direktes
Arbeitsumfeld möglichst objektiv beschreiben. Der dominanten Logik quantitativer Forschung
folgend kamen dazu mehrstuge Likertskalen zum Einsatz. Hier darf keinesfalls die Frage ignoriert
werden, wie die Befragten zu ihrer Einschätzung kommen; warum sie einige Aspekte als eher hoch
oder eher niedrig einschätzen (und hier spielt das psychische Klima als individuelle Disposition
und kognitives Schema eine wichtige Rolle). Erschwerend kommt hinzu, dass die Kontexte der
Befragten unterschiedlich sind. Angenommen, ein Feuerwehrmann und eine Lehrerin beurteilen
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ihr jeweiliges Umfeld beide als stark reguliert. Im Sinne der quantitativen Logik sind sie demzufolge
identisch. Dass die Regulierung möglicherweise auf ganz andere Strukturen und Mechanismen
zurückzuführen ist, wird in diesem Fall ignoriert. Durch ihr Erscheinungsbild vermitteln Skalen
klare Extremwerte und einen Mittelwert. Woher wissen die Befragten, wie extrem oder mittelmäßig
ihr Umfeld ist? Die Antwort ist klar: Es sind soziale Vergleiche mit entweder früheren Erlebnissen,
antizipierten künftigen Zuständen, Medienberichten oder Gesprächen mit anderen Personen. Die
Klimawahrnehmung, die in dieser Arbeit als Einussgröße auf soziale Vergleiche behandelt wird,
ist selbst deren Ergebnis. Qualitative Forschung kann dieses Problem umgehen, indem sie von den
Akteuren Beschreibungen ihres Arbeitsumfelds einfordert, die nicht auf einer hierarchischen Skala
abgetragen (quantiziert) werden müssen.
Obwohl diese Arbeit einem akteurszentrierten Ansatz folgt, bleiben individuelle Motive, Strate-
gien und Taktiken sozialer Vergleiche unterbelichtet. Beispielsweise sind die genauen Gesprächsin-
halte der Befragten unklar. Zwar wurden die Thematiken eingegrenzt, aber wie über diese Themen
gesprochen wird, welche Rolle die Referenzpersonen einnehmen (beispielsweise Inszenierungen,
Selbstdarstellungen) und nonverbale Vergleichsprozesse mit externen Referenzpersonen sowie
Einüsse von Massenmedien entziehen sich der Analyse. Dies ist maßgeblich auf die quantitative
Vorgehensweise zurückzuführen, die darüber hinaus keinen Einblick in die Logiken und Ziele der
Befragten gewährleistet. Weiterhin zeigt die vorliegende Untersuchung zwar, dass soziale Verglei-
che bei der Entstehung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit eine wesentliche Rolle spielen. Welche
Elemente, Aspekte oder Faktoren der allgemeinen Arbeitszufriedenheit davon exakt betroen
sind, bleibt jedoch nicht zuletzt deshalb unscharf, weil ihre Komposition zwischen Personen stark
variieren kann und zugleich zu großen Teilen unbewusst ist. Hier könnte qualitative Forschung
ihre Stärken ausspielen. Daran anschließend lässt die Arbeit oen, wie Arbeitszufriedenheit sich
auf die Praxen sozialer Vergleiche auswirkt. Ein Wechselverhältnis ist nicht unwahrscheinlich,
da gerade die aektiven und emotionalen Komponenten der Zufriedenheit die Interpretation von
Vergleichsinformationen beeinussen können und Arbeitszufriedenheit sich auf diese Weise selbst
stabilisiert. Um dieser Frage nachzugehen sind Langzeitstudien mit mehreren Messzeitpunkten
und Pfadabhängigkeitsmodellen erforderlich, die auch die allgemeine Lebenszufriedenheit berück-
sichtigen, die durchaus auf die Arbeitszufriedenheit ausstrahlen kann. Es bedarf daher qualitativer
Forschung zur Erhebung der konkreten Realitätskonstruktion der Akteure und der Spiegelung mit
ihren Praxen sozialer Vergleiche. Die vorliegende Arbeit geht an die Grenzen der Erklärungskraft
eines funktionalistischen methodischen Ansatzes.
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intern extern Di. Wilcoxon-Test
Vergleichsrichtung x¯(s) x¯(s) x¯(s) p r
Entlohnung 1,36(1,37) 0,75(2,15) 1,06(2,47) 0,020 0,355
Weiterbildung 0,97(1,39) 0,33(1,51) 0,93(1,69) 0,006 0,421
Aufstiegschancen 1,00(1,64) 0,46(1,57) 0,89(1,89) 0,011 0,395
Vorgesetzte 0,64(1,02) 0,63(1,46) 0,13(1,48) 0,700 —
Kollegen 0,50(1,08) 0,39(1,30) 0,08(1,54) 0,622 —
Arbeit allgemein 0,07(0,96) 0,37(1,18) -0,20(1,42) 0,598 —
Gesprächshäugkeit
Entlohnung 1,06(0,87) 1,80(1,01) -0,73(1,27) 0,001 0,487
Zukunftschancen 1,32(0,94) 2,00(0,99) -0,66(1,15) <0,001 0,501
Vorgesetzte 1,55(0,90) 1,93(0,98) -0,39(1,37) 0,089 0,256
Kollegen 1,83(0,90) 2,24(0,86) -0,37(1,36) 0,065 0,278
Arbeit erfüllend? 1,65(0,95) 2,40(0,88) -0,77(1,21) <0,001 0,514






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11)
(1)† — 0,000 0,000 0,155 0,499 0,733 0,161 0,229 0,016 0,122 0,064
(2) 0,742 — 0,000 0,082 0,254 0,838 0,030 0,032 0,004 0,201 0,147
(3) 0,711 0,825 — 0,080 0,595 0,840 0,131 0,136 0,013 0,318 0,301
(4) 0,259 0,303 0,298 — 0,001 0,241 0,076 0,106 0,024 0,174 0,084
(5) 0,124 0,201 0,091 0,550 — 0,020 0,314 0,246 0,387 0,790 0,570
(6) -0,063 0,036 -0,035 0,202 0,405 — 0,053 0,014 0,178 0,251 0,137
(7) -0,263 -0,389 -0,264 -0,309 -0,178 -0,344 — 0,000 0,000 0,004 0,000
(8) -0,222 -0,377 -0,256 -0,277 -0,201 -0,427 0,856 — 0,000 0,001 0,000
(9) -0,443 -0,503 -0,429 -0,386 -0,150 -0,235 0,706 0,667 — 0,001 0,003
(10) -0,287 -0,226 -0,172 -0,234 0,046 -0,201 0,514 0,561 0,570 — 0,000
(11) -0,343 -0,255 -0,178 -0,296 -0,098 -0,260 0,720 0,669 0,522 0,606 —
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11)
(1) — 0,001 0,002 0,627 0,735 0,127 0,336 0,056 0,149 0,261 0,059
(2) 0,520 — 0,000 0,249 0,753 0,284 0,163 0,239 0,342 0,525 0,388
(3) 0,472 0,787 — 0,026 0,754 0,328 0,065 0,376 0,332 0,262 0,223
(4) 0,076 0,180 0,346 — 0,005 0,509 0,727 0,676 0,358 0,370 0,578
(5) 0,052 0,048 0,048 0,431 — 0,342 0,223 0,630 0,454 0,235 0,801
(6) -0,250 -0,178 -0,161 0,110 0,154 — 0,214 0,778 0,008 0,876 0,131
(7) 0,147 0,214 0,282 0,054 -0,185 -0,202 — 0,001 0,000 0,002 0,013
(8) 0,294 0,182 0,136 -0,065 -0,074 0,045 0,494 — 0,017 0,012 0,017
(9) 0,217 0,143 0,145 -0,140 -0,112 -0,414 0,565 0,344 — 0,041 0,000
(10) 0,174 0,099 0,174 0,140 -0,182 0,025 0,470 0,374 0,294 — 0,006
(11) 0,288 0,132 0,186 -0,086 0,038 -0,240 0,369 0,348 0,634 0,399 —
† Legende: 1-6 Vergleichsrichtung zur Referenzperson (Entlohnung, Aufstiegschancen, Weiterbildungsmöglich-
keiten, Beziehung zu Vorgesetzten, Beziehung zu Kollegen, allgemeine Arbeitszufriedenheit); 7-11 Gesprächs-
häugkeit (Entlohnung, Zukunftschancen, Beziehung zu Vorgesetzten, Beziehung zu Kollegen, Erfüllung
durch Arbeit)
Tabelle A.9: Korrelationen (τ ) von Vergleichsrichtung und Gesprächshäugkeit (interne Refe-
renzperson) in Klimas mit unterdurchschnittlich (oben) und überdurchschnittlich
(unten) ausgeprägter Wertschätzung der persönlichen Entwicklungsmöglichkeiten.

















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Der Fragebogen dient dazu, herauszufinden, wie Sie Ihr Arbeitsumfeld im Unternehmen Ratsal 
wahrnehmen und wie diese sich im Verlauf des Planspiels verändert (dazu gibt es nach dem 
Planspiel einen weiteren kurzen Fragebogen). Die Ergebnisse der Befragung werden Ihnen im 
Rahmen der Veranstaltung „Methoden der empirischen Sozialforschung“ vorgestelt, wobei 
wir auch die Methode diskutieren können. Daher  ist es äußerst wichtig – nicht zuletzt in Ihrem 
eigenen Interesse –, dass Sie diesen Fragebogen (und auch einen zweiten am Mitwoch) volständig 
ausfülen.
Fragebogen „Arbeitsklima und Selbstpositionierung bei Ratsal“
In welcher Struktureinheit waren Sie zuletzt beschäftigt (resp. vor einer möglichen Arbeitslosigkeit/ 
Urlaub in der driten Spielrunde)? Bite im entsprechenden Feld ankreuzen.
1
Welche Funktion haben sie dort ausgeübt?2
Leiter Verwalter Arbeiter
Entspricht diese Stele Ihrem Wunsch bei der Bewerbung/ Anmeldung zum Planspiel?3
ja nein
      Hinweis:Der Code dient nicht dazu, Sie als Person zu identifizieren. Er ist aber unbedingt notwendig, um die 
Entwicklung Ihrer Einstelungen nachvolziehen zu können (zweiter Fragebogen nach Abschluss des 
Planspiels).
Tragen Sie in das Kästchen bite ein:
1 – den zweiten Buchstaben Ihres (ersten) Vornamens
2 – den vorletzten Buchstaben ihres Nachnamens
3 – Ihren Geburtsmonat (Zifern)
Beispiel: Niels Bohr, geb. am 7.10.1885 ergibt den Code ih10
Sie sind ..4














































Wie haben Sie Ihr direktes Arbeitsumfeld in Ihrer letzten Struktureinheit wahrgenommen? War es …































Ihre Tätigkeit in Ihrer letzten Struktureinheit war …
[Bite setzen Sie die Kreuze intuitiv!]
6
lernfreudig festgelegt









Ich achte immer sehr stark darauf, wie ich Dinge im 
Vergleich zu Anderen mache.
Ich vergleiche häufig meine sozialen Fähigkeiten und 
meine Beliebtheit mit denen anderer Personen.
Ich bin nicht der Typ Mensch, der sich oft mit anderen 
vergleicht.
Ich versuche häufig herauszufinden, was andere denken, 
die mit ähnlichen Problemen konfrontiert sind wie ich.
Ich möchte immer gerne wissen wie sich andere in einer 
ähnlichen Situation verhalten würden.
Wenn ich über eine Sache mehr erfahren möchte, 
versuche ich herauszufinden was andere darüber denken.




Ale Menschen vergleichen sich ab und zu mit Anderen. Zum Beispiel vergleichen sie ihre Meinungen, 
Fähigkeiten oder ihre persönliche Situation mit der anderer Menschen. Es gibt nichts was besonders gut 
oder schlecht wäre an dieser Art von Vergleichen und einige Menschen tun dies häufiger als andere. Wir 


















ofen für Neues, wissbegierig, 
kultiviert, phantasievol 
festgelegt
an Neuem wenig interessiert, traditionel, 
mag Routinen und feste Regeln
barsch
kühl, kritisch, wird leicht 
ärgerlich, misstrauisch
umgänglich
kooperativ, herzlich, net, nachgiebig
gewissenhaft
zuverlässig, sorgfältig, ordentlich, 
pflichtbewusst, ehrgeizig
nachlässig
salopp, unordentlich, unpünktlich, 
chaotisch, nonchalant
Die folgenden Skalen beschreiben bestimmte Merkmale von Personen. Dabei stelen die Punkte ganz links 
und ganz rechts Gegensätze dar. Bite schätzen sie sich auf den fünf Skalen ein. Wenn Sie zum Beispiel 
sehr extrovertiert sind, kreuzen sie auf der ersten Skala bite ganz links an. Fals sie sehr introvertiert sind, 



































1 2 3 4 5 6 7
309
A Anhang
Ich habe sehr genau beobachtet, wie meine 
Kolegen von ihren Vorgesetzten behandelt werden.
Wie stark stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?10
Ich habe meine Kolegen bei ihrer Arbeit beobachtet, 
um mir hilfreiche Knife und Techniken anzueignen.
Wenn ich ein Problem zu lösen hate, fragte ich 
meine Kolegen ofen nach Hinweisen oder Ideen.
Ich habe mit meinen Kolegen ofen darüber 
gesprochen, wie unsere Vorgesetzten uns behandeln.
Um etwas über einen Kolegen zu erfahren, fragte 
ich lieber andere, die ich besser kannte als ihn.
Ich beobachtete meine Kolegen lieber, als direkt 
mit ihnen zu reden.
Ich habe mir oft vorgestelt, wie es den Leuten in 
anderen Abteilungen geht.
Ich habe mit Kolegen aus meiner Abteilung über 
Personen aus anderen Abteilungen gesprochen.
Ich habe mir oft überlegt, dass die Situation Anderer 
im Unternehmen schlechter ist als meine eigene.
Ich habe mir oft überlegt, dass die Situation Anderer 
im Unternehmen besser ist als meine eigene.
Ich habe meine Situation in Ratsal mit früheren, realen 
Arbeitsverhältnissen (Praktikum, Job) verglichen. 












1 2 3 4 5 6 7 X
Ich habe bewusst Informationen zurückgehalten, die für 
andere häten interessant sein können.
Ich habe mich in meiner Role sehr gut zurechtgefunden.
Ales in Alem finde ich, dass ich einer der „besseren“ 
Angestelten war.
Ales in Alem finde ich, dass ich einer der 
„schlechteren“ Angestelten war.
Es war mir wichtig mit anderen zu reden, um zu wissen, 
wo in der Firma/ der Abteilung ich stehe.
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A.2 Fragebögen
Fragebogen „Arbeitsklima und Selbstpositionierung bei Big Ratsal“
In welcher Struktureinheit waren Sie zuletzt beschäftigt (resp. vor einer möglichen Arbeitslosigkeit/ 
Urlaub in der letzten Spielrunde)? Bite im entsprechenden Feld ankreuzen.
1
Welche Funktion haben sie dort ausgeübt?2
Leiter Verwalter Arbeiter
      Hinweis:Der Code dient nicht dazu, Sie als Person zu identifizieren. Er ist aber unbedingt notwendig, um die 
Entwicklung Ihrer Einstelungen nachvolziehen zu können (zweiter Fragebogen nach Abschluss des 
Planspiels).
Tragen Sie in das Kästchen bite ein:
1 – den zweiten Buchstaben Ihres (ersten) Vornamens
2 – den vorletzten Buchstaben ihres Nachnamens
3 – Ihren Geburtsmonat (Zifern)
Beispiel: Niels Bohr, geb. am 7.10.1885 ergibt den Code ih10
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Wie haben Sie Ihr direktes Arbeitsumfeld in Ihrer letzten Struktureinheit wahrgenommen? War es …































Ihre Tätigkeit in Ihrer letzten Struktureinheit war …
[Bite setzen Sie die Kreuze intuitiv!]
5
lernfreudig festgelegt
wichtig für das Unternehmen bedeutungslos
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A.2 Fragebögen
Ich habe sehr genau beobachtet, wie meine 
Kolegen von ihren Vorgesetzten behandelt werden.
Wie stark stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?6
Ich habe meine Kolegen bei ihrer Arbeit beobachtet, 
um mir hilfreiche Knife und Techniken anzueignen.
Wenn ich ein Problem zu lösen hate, fragte ich 
meine Kolegen ofen nach Hinweisen oder Ideen.
Ich habe mit meinen Kolegen ofen darüber 
gesprochen, wie unsere Vorgesetzten uns behandeln.
Um etwas über einen Kolegen zu erfahren, fragte 
ich lieber andere, die ich besser kannte als ihn.
Ich beobachtete meine Kolegen lieber, als direkt 
mit ihnen zu reden.
Ich habe mir oft vorgestelt, wie es den Leuten in 
anderen Abteilungen geht.
Ich habe mit Kolegen aus meiner Abteilung über 
Personen aus anderen Abteilungen gesprochen.
Ich habe mir oft überlegt, dass die Situation Anderer 
im Unternehmen schlechter ist als meine eigene.
Ich habe mir oft überlegt, dass die Situation Anderer 
im Unternehmen besser ist als meine eigene.
Ich habe meine Situation in Ratsal mit früheren, realen 
Arbeitsverhältnissen (Praktikum, Job) verglichen. 












1 2 3 4 5 6 7 X
Ich habe bewusst Informationen zurückgehalten, die für 
andere häten interessant sein können.
Ich habe mich in meiner Role sehr gut zurechtgefunden.
Ales in Alem finde ich, dass ich einer der „besseren“ 
Angestelten war.
Ales in Alem finde ich, dass ich einer der 
„schlechteren“ Angestelten war.
Es war mir wichtig mit anderen zu reden, um zu wissen, 






















1 2 3 4 5 6 7 X
Ich hab oft darüber nachgedacht, wie es mir im ersten 
Asperitas-Unternehmen ging. 
Im ersten Ratsal-Unternehmen ging es mir besser.
Ich häte einen besseren Job gemacht als mein/e eigene/r 
Vorgesetzte/r.




Hiermit erkläre ich, dass die Dissertation selbstständig verfasst und keine anderen als die angege-
benen Hilfsmittel verwendet wurden. Weder bei der Auswahl und Auswertung des Datenmaterials
noch bei der Herstellung des Manuskripts wurden individuelle Unterstützungsleistungen in An-
spruch genommen. Außer mir war niemand an der geistigen Herstellung der Dissertation beteiligt.
Christian Eismann
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